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Organizacijska kultura je dandanes zelo proučevana spremenljivka, ki bistveno vpliva na 
učinkovitost in uspešnost organizacij. Teoretično obstaja več razlag samega pojma, 
najpogosteje omenjena pa pravi, da je organizacijska kultura sestavljena iz temeljnih 
predpostavk in prepričanj zaposlenih, ki delujejo na nezavedni ravni. Pojem preko norm, 
vrednot, simbolov in prepričanj določa obnašanje ter odzivanje zaposlenih na probleme in 
na ta način oblikuje pojavno obliko neke organizacije. Diplomsko delo se osredotoča na 
teoretično raziskavo organizacijske kulture, njenega vpliva na delovanje organizacij v 
javnem sektorju ter merjenja organizacijske kulture Občine Radovljica.   
Cilj diplomskega dela je na podlagi opravljene raziskave s pomočjo anketnega vprašalnika 
Občini Radovljica priporočiti ustrezne predloge za smiselnejšo organizacijsko kulturo.  
Ugotovitve raziskave so pokazale, da trenutno prevladuje hierarhična kultura, zaposleni pa 
si v prihodnosti želijo kulturo klana.  V diplomskem delu smo navedli predloge, katerih 
uporaba bi zaposlenim na Občini Radovljica pomagala k začetku razvoja organizacijske 
kulture v smeri želene kulture klana. Upoštevanje predlogov in izsledkov raziskave bi 
pripomoglo k spoznanju problema napačne organizacijske kulture in k začetku gradnje proti 
želeni organizacijski kulturi ter jo po doseženi stopnji tudi ohranjati. Ob nespremenjenem 
stanju, lahko pričakujemo veliko nezadovoljstvo na delovnem mestu, manjšo produktivnost 
in uspešnost ter slabše medsebojne odnose. 
Ključne besede: organizacijska kultura, tipologije organizacijske kulture, vpliv 












ORGANIZATIONAL CULTURE OF MUNICIPALITY RADOVLJICA 
An organizational culture is nowadays a highly studied variable that significantly influences 
the efficiency and effectiveness of organizations. Theoretically, there are several 
explanations of the very concept itself, and the most commonly mentioned is that 
organizational culture consists of the unconscious level of basic assumptions and beliefs of 
employees. The concept determines the behavior and response of employees to problems 
through their norms, values, symbols and beliefs and in this way forms the manifestation 
of an organization. The thesis focuses on the theoretical research of the organizational 
culture, its impact on the functioning of organizations in the public sector and the 
quantification of the organizational culture of the Municipality of Radovljica. 
The aim of the thesis is to recommend to the Municipality of Radovljica appropriate 
proposals toward a more meaningful organizational culture based on a research carried 
out with the help of a survey questionnaire. The findings of the research have shown that 
hierarchical culture prevails at the moment, while the employees wish for a clan culture to 
form in the future. In the theses we have put forward suggestions, the use of which would 
help employees in the Municipality of Radovljica to begin the development of an 
organizational culture in the direction of the desired culture of the clan. Taking into account 
the suggestions and results of the research would help to recognize the problem of the 
wrong organizational culture and to start building towards the desired organizational 
culture and to maintain it well after the achieved level. In the unaltered state, we can 
expect great dissatisfaction in the workplace, lower productivity and performance, and 
poorer mutual relations. 
Keywords: organizational culture, organizational culture typologies, impact of 
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1 UVOD 
Po vseh letih učenja in uvajanja sprememb v poslovanje organizacij se je vodstvo organizacij 
začelo zavedati, kako zelo pomembno vlogo igra organizacijska kultura pri uspešnem in 
učinkovitem poslovanju. Okolje, v katerem organizacije delujejo dandanes, je polno velikih 
ter nepredvidljivih sprememb. V javnem sektorju te spremembe zaznamo kot spremenjen 
način poslovanja, organiziranja ter razvoja. V skladu uspešnega delovanja organizacij je 
ključnega pomena, da skrbijo za čim boljšo komunikacijo, vzdušje, motivacijo ter dobre 
medsebojne odnose. Tako kot v zasebnem tudi v javnem sektorju veljajo določena pravila, 
vrednote ter cilji, nabor le-teh pa odraža organizacijsko kulturo. 
Pojem organizacijska kultura se zaradi svoje pomembnosti v današnjem času zelo pogosto 
omenja. V preteklosti pojmu ni bilo posvečeno veliko pozornosti ter sredstev, danes pa 
število organizacij, ki z raziskavo organizacijske kulture stremijo k napredku na poslovni 
ravni ter izboljšanju odnosov zaposlenih, strmo narašča. Konkurenca in pritisk na 
organizacije narašča iz dneva v dan, prilagajanje organizacij na spremembe v okolju pa 
lahko močno zamaje njene temelje in ima negativen vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 
Napačna reakcija zaposlenih lahko morebiti ogrozi poslovanje, odraža pa se lahko tudi na 
njihovem počutju in počutju ostalih zaposlenih v organizaciji. Vodilni v organizacijah se vse 
bolj zavedajo pomembnosti upravljanja s človeškimi viri, predvsem pa dobro razumejo 
močne konkurenčne prednosti, ki jih lahko pridobijo z zadovoljnimi zaposlenimi v 
organizaciji. S preučevanjem organizacijske kulture organizacija dobi dober vpogled v 
zaznavanje, analizo ter reševanje problemov, močan delež pa se kaže v odzivanju ter 
reakciji na probleme in spremembe, ki organizacijo doletijo iz okolja. Uspeh organizacije je 
zelo pogojen z upravljanjem s človeškimi viri. Pomemben aspekt pa se kaže tudi v 
konstantnem izboljševanju zadovoljstva zaposlenih ljudi z razvijanjem, usposabljanjem ter 
motiviranjem. Zaposleni na tak način čutijo, da so pomemben člen v verigi te organizacije, 
čutijo pa tudi povezanost ter pripadnost. 
Razvoj organizacijske kulture je povod za razvoj uspešnega, inovativnega in zavzetega 
kadra. Ta razvoj je mogoč le, če  kultura omogoča doseganje oziroma izpolnitev nekaj 
temeljnih potreb posameznikov, in sicer: čustvene, fizične, miselne ter duhovne. Glavno 
vodilo uspeha organizacije je razvoj svoje lastne kulture, le-ta pa mora temeljiti na 
vrednotah vseh članov, ki so v organizaciji zaposleni. Organizacije z ustrezno organizacijsko 
kulturo bodo na dolgi rok imele bolj zadovoljne, ustvarjalne ter inovativne zaposlene, prav 
tako pa velikanski plus prinese večja pripadnost organizaciji, manj odhodov zaposlenih v 
druge organizacije ter manj izostankov oziroma odsotnosti z dela. Pomembno za vodstvo 
je zavedanje, da s pozitivno naravnano organizacijsko kulturo lahko dosežejo bistveno 
boljše poslovanje, prav tako pa tudi izboljšajo svoje naloge prepoznavanja, analiziranja ter 
vključevanja organizacijske kulture v problematiko, ki organizacijo trenutno pesti, in jo 
skušajo temu ustrezno prilagoditi.  
Predmet preučevanja v diplomskem delu je organizacijska kultura na Občini Radovljica.  
Vsak posameznik in vsaka organizacija imata svoje unikatne značilnosti. Značilnosti 
organizacije pa so vpete v njeno organizacijsko kulturo, ta pa se skozi zgodovino obstoja 
organizacije ves čas spreminja. 
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Glavni steber obstoja in uspeha je razvoj močne organizacijske kulture, ta pa mora temeljiti 
na vrednotah vseh zaposlenih. Organizacije se morajo zavedati svoje organizacijske kulture, 
jo prepoznati ter uporabiti v konkretnih problemih, če pa je potrebno, jo morebiti tudi 
prilagoditi. Zavedanje vlaganja v kadrovske vire je vse večja, vrednote se ves čas 
spreminjajo, organizacijska kultura pa se mora uporabiti kot mehanizem za usmerjanje ter 
vedenje zaposlenih. Analiza organizacijske kulture bi prinesla dober vpogled v trenutno 
stanje ter posledično omogočila predloge za ohranitev, preureditev ali postavljanje novih 
sestavin za ugodnejšo organizacijsko kulturo. 
Namen diplomskega dela je s pomočjo virov in literature teoretično raziskati pomembnost 
organizacijske kulture ter njen močan vpliv, ki ga ima na delovanje organizacije in 
zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah javnega sektorja.  
Cilj diplomskega dela je na podlagi zbranih rezultatov raziskave definirati smiselne rešitve 
za ustreznejšo kulturo organizacije, kar bi se poznalo pri zadovoljnih uporabnikih storitev 
občine ter tudi pri zaposlenih samih. Na podlagi izpeljanega anketiranja bi organizacija 
prepoznala škodljive elemente organizacijske kulture ter izluščila, kateri dejavniki so tisti, 
ki bi jih bilo potrebno vpeljati povsem na novo, ter s tem izboljšala svoje poslovanje. S 
preučitvijo organizacijske kulture izbrane organizacije bi zaposleni dobili občutek, kako 
pomembna je organizacijska kultura pri njihovem zadovoljstvu in celotnem poslovanju 
organizacije, s čimer bi mogoče tudi sami pripomogli k razvoju in boljšemu delovanju 
organizacije v prihodnosti. Diplomsko delo bi v prihodnosti lahko pripomoglo k ustreznejši 
organizacijski kulturi, boljšim medosebnim odnosom na delovnem mestu, večjemu 
zadovoljstvu in nenazadnje tudi večji uspešnosti organizacije.  
Glede na cilje in želene rezultate je v sklopu diplomskega dela oblikovana hipoteza, ki je 
preverjena s pomočjo anketnega vprašalnika: 
 H1: Prevladujoča organizacijska kultura Občine Radovljica je kultura klana. 
Raziskava v diplomskem delu temelji na deskriptivnem ter analitičnem pristopu, deljena  pa 
je  na teoretični in empirični del. Za raziskovanje teoretičnega dela je uporabljena metoda 
kompilacije. V tem delu so zajeta vsa teoretična spoznanja, sklepi ter stališča tujih in 
domačih avtorjev o organizacijski kulturi. 
Empirični  del diplomskega dela zajema raziskavo, populacija katere so zaposleni. Zbiranje 
podatkov je bilo izvedeno s pomočjo anketiranja zaposlenih, sredstvo za pridobivanje 
podatkov pa je bil vprašalnik Camerona in Quinna OCAI (Organizational Culture Assessment 
Instrument). Vprašalnik je orodje za oceno organizacijske kulture in se uporablja za njeno 
analiziranje. V empiričnem delu bomo poskušali ugotoviti, kateri tip kulture trenutno 
prevladuje in kateri tip kulture si želijo v prihodnosti. S pomočjo vprašalnika se analizira 
organizacijsko kulturo, ki jo  zaposleni v organizaciji trenutno občutijo, in organizacijsko 
kulturo, ki bi si jo zaposleni v organizaciji želeli v prihodnosti. Za primerjavo rezultatov 
ankete, ki kažejo tip trenutne kulture in tip kulture v prihodnosti, bomo uporabili  
komparativno metodo. Ponazoritev podatkov iz anket bo prikazana grafično, obravnavana 
pa je tudi hipoteza, ki je ovržena ali potrjena. 
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Diplomsko delo je strukturirano na uvod, štiri poglavja in zaključek. Uvod vsebuje opis 
izbrane tematike ter problema, smiselnost preučevanja tematike, namen ter cilje, prav tako 
pa metode in tehnike raziskovanja, ki bodo uporabljene skozi celotno delo.  
V drugem poglavju opredelimo osnovne pojme: organizacijo, kulturo ter organizacijsko 
kulturo. Velik poudarek je na sestavinah organizacijske kulture. Tretje poglavje dela zajema 
temeljne tipologije organizacijske kulture, najbolj izpostavljena je tipologija kulture po 
Cameronu in Quinnu, s pomočjo katere je v empiričnem delu diplomskega dela narejena 
tudi raziskava. Četrto poglavje zajema vpliv kulture na delovanje organizacij, ker raziskava 
poteka v organizaciji javnega sektorja, je poudarek na posebnostih kulture v javnem 
sektorju. Peto poglavje je namenjeno empiričnemu delu diplomskega dela, predvsem 
raziskavi, ki bo opravljena s pomočjo anketnega vprašalnika OCAI, ki je namenjen merjenju 
organizacijske kulture. 
Na koncu diplomskega dela sledi zaključek, v katerem bodo povzeti vsi sklepi in vsebina 




2 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
2.1 ORGANIZACIJA 
Pojem organizacija različni avtorji razlagajo različno. Možnost ločevanja različnih organizacij 
med seboj se vidi na podlagi različnih kriterijev, kot so: število članov, cilji članov, struktura 
odnosov ter družbena priznanost. Grintal (2011, str. 5–6) je organizacijo opredelil kot 
sistem ljudi in sredstev, ki morajo med seboj imeti tako veliko povezanost, da dosežejo cilj, 
ki je bil zastavljen. Pomembno vlogo pri tem igrajo tudi sredstva, viri ter ljudje. Med ljudmi 
so zelo pomembni tudi njihovi interesi ter odnosi. Združevanje ljudi v organizacije je 
namenjeno lažjemu doseganju ciljev, ki jih kot posamezniki ne bi mogli doseči. Pomen 
organizacije torej izhaja tudi iz narave človeka, ki kot družbeno bitje potrebuje delovanje v 
skupini ter komunikacijo z drugimi. Organizacije na tak način niso omejene samo na 
gospodarske dejavnosti, temveč tudi na delovne ter življenjske aktivnosti človeka. 
Organizacija velja kot orodje, s pomočjo katerega zaposleni dosegajo cilje. Armstrong  
(2009, str. 132) jo opredeli kot neko socialno združbo ljudi, ki je usmerjena v cilj, je formalno 
organizirana in usmerjena k družbenemu okolju. Temeljni  namen organizacije je doseganje 
poslovnih ciljev in smotrov, delovanje v organizacijah pa velja kot zavestno in koordinirano  
(Trnavčevič in drugi,  2007, str. 15). Nobena organizacija ni popolna, Malik (2006, str. 195) 
opozarja, da ni organizacije, kjer ne bi prihajalo do sporov, trenj, nejasnosti, v vsaki so za 
nemoteno delovanje potrebni kompromisi in usklajevanja.  
Obstaja veliko različnih opredelitev oziroma pomenov organizacije, nobena ni napačna, 
prav tako pa tudi ne dokončna. Organizacija ima sedem pomenov, vsak izmed njih pa je 
različen (Kukoleć v: Ivanko, 2008, str. 12–13):  
 kot sistem je kompozicija naravnih oziroma tehničnih prvin, ki se združujejo z 
razlogom ustvarjanja osebnega ali družbenega cilja; 
 kot proces oblikovanja organizacijskega sistema oziroma organiziranja, saj gre za 
aktivacijo, vzdrževanje ter usmerjanje organizacijskega sistema k ciljem, ki si jih je 
zadala organizacija; 
 kot dejavnost organiziranja je osebna ali družbena dejavnost, glavni pogoj za to je 
da ima družbeno naravo; 
 organizacija je vsaka konkretna organizacijska oblika, organizacijska oblika je 
rezultat procesa organiziranja; 
 organizacija kot kakovostna lastnost družbenih odnosov oziroma pojavov; 
 velja za splošno obliko grajenja odnosov med udeleženci organizacije; 
 kot znanstvena disciplina proučuje pojave nastajanja, zgradbe ter delovanja 
organizacijskih sistemov pri ustvarjanju njihovih ciljev. 
 
Pomemben aspekt ločevanja organizacij se kaže tudi na njihovem področju delovanja, ki je 
lahko tržno ali javno. Organizacije, ki prodajajo svoje storitve oziroma izdelke na trgu in na 
tak način dosežejo prihodek, so uvrščene v zasebni sektor. Organizacije, ki jih ustanovi, 
financira ter vodi država, sodijo v javni sektor.  
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Gradišar (2009, str. 12) je obseg javnega sektorja definiral kot vedenje organizacij, ki sodijo 
v nekaj, kar z drugo besedo imenujemo „država'' ali „vlada''. Poudaril je, da je potrebno 
razumeti širino javnega sektorja kot veliko večjo od obeh omenjenih konceptov. Javni 
sektor vsebuje vstope vseh vrst vladnih aktivnosti na več različnih nivojih ter tudi vse vrste 
javnih agencij. 
Organizacija in kultura sta zelo prepletena pojma. Morgan (2004, str. 110) organizacijo 
opiše kot kulturni fenomen, razlike med njimi pa so odvisne od stopnje razvitosti družbe. 
Prednosti organizacije kot kulturne metafore Morgan (2004, str. 131-137) vidi v tem, da se 
taka organizacija opira na sisteme skupnih mnenj, odnosi med okoljem in organizacijo so 
družbeno konstruirani, zaposleni  se počutijo bolj vplivne in odgovorne, medtem ko vodje 
delujejo kot ljudje, ki pomagajo ustvariti in oblikovati cilje, ki naj bi organizacijo vodili. Velik 
vidik je tudi usmerjanje pozornosti organizacije na simbolni pomen. 
Organizacija mora imeti opredeljeno poslanstvo ter vizijo, prav tako pa poenotene cilje in 
neko začrtano pot, kako priti do njihove realizacije. Doseganje ciljev organizaciji omogočajo 
kompetentni zaposleni z visokimi moralnimi in etičnimi standardi. Ključna konkurenčna 
prednost organizacij je človeški kapital, za katerega je potrebno skrbeti, ga negovati in 
razvijati (Bertoncelj in drugi, 2011, str. 48). 
2.2 KULTURA 
Prepletenost politične, upravne in organizacijske kulture je zelo velika. Kavčič (2011, str. 
39) je elemente kulture označil kot različne obraze, ki odkrivajo organizacijsko kulturo. 
Kultura v prenesenem pomenu posega na področje gospodarskega, moralnega ter 
znanstvenega razvoja človeka v njegovi ustvarjalni dejavnosti.  
Morgan (2004, str. 110) kulturo opiše kot vzorce razvoja, ki se odražajo v družbenem 
sistemu znanja, vrednot, ritualov ter ideologije. Besedo kultura uporabljamo, ko želimo 
prikazati nivo izboljšav, navad in sistemskih prepričanj. Kultura je celota, ki jo sestavljajo 
navade, morale, zakoni, umetnost ter znanje, ki jih ima posameznik. Delovanje kulture je 
nekje v ozadju, skrito očem, vpliv na ljudi pa je nezaveden. 
Lahko bi rekli, da je kultura vse tisto, kar je ustvarila človeška družba tako v fizičnem kot 
duhovnem smislu. Kralj (2003, str. 157) je materialno kulturo opisal kot proizvodna sredstva 
in ostale gmotne dobrine, medtem ko duhovna kultura zajema vse dosežke družbe v 
znanosti, umetnosti ter organiziranju javnega in družbenega življenja tako v morali kot 
običajih. Duhovna kultura nastane kot izid človekovega delovanja ter ustvarjanja in velja 
kot skupek dosežkov vrednot človeške družbe. V ta sklop sodita  delovanje na umskem in 
umetniškem področju. 
Obstajajo določeni vidiki, ki so značilni za kulture, ki so različne,  tri vidike pa opredeli Treven 
(2001, str. 41–42). Pojav kulture opazimo v okoliščinah, kjer med ljudmi prihaja do interakcij 
in komuniciranja, na ta način pa ljudje drug na drugega vplivajo in se prilagajajo. S 
sporazumevanjem prihaja do razvoja pisave, jezika, novih spretnosti in konceptov, prav 
tako pa do novih vzorcev vedenja. Ljudje s skupnim delovanjem želijo izraziti pričakovanja 
o pravem vedenju ter vzpostavljajo sistem vlade, ki je bolj ali manj učinkovit.  
 
 14 
Drugi vidik se nanaša na delitev posameznih elementov kulture. Ko prihaja do medsebojne 
interakcije z uporabo istega jezika časa in prostora med ljudmi predpostavkami, da 
pripadata isti kulturi. Interakcija pa je lahko vzpostavljena tudi med ljudmi, ki ne govorijo 
istega jezika, niso v istem prostoru in pa tudi ne v enakem časovnem obdobju. Različen jezik 
se lahko izniči z prevajalcem, časovno različno obdobje preko branja literature iz 
preteklosti, prostorsko ne-enake kraje pa preko telefona. Z vsemi naštetimi možnostmi se 
elementi kulture lahko širijo iz ene v drugo, med to širitvijo pa prihaja do vpliva ene kulture 
na drugo. 
Tretji vidik je značilen za kulture, ki so različne, širjenje kulture iz enega časovnega obdobja 
v drugo je namreč možno. Prenašanje poteka tudi medgeneracijsko, veliko olajšanje na tem 
področju pa je potrebno prepisati razviti tehnologiji (računalniki, televizija, radio). Sodobne 
komunikacijske poti so še posebej pospešile širjenje kulture, prav tako pa tudi vpliv ene 
kulture na drugo. 
Hofstede (2006, str. 53) je mnenja da je opredelitev kulture možna na več načinov, poudarja 
pa da ni univerzalno sprejeta zamisel nedvomno pa vsi načini poudarjajo da se kultura 
navezuje na družbeni svet in določa kako določene skupine ljudi oblikujejo svoje življenje. 
Podobno miselnost, da kultura označuje različne razsežnosti družbenega življenja  je tudi 
Lipičnik (2006, str. 206) ki meni da se kultura ne izraža samo neposredno kot vzorec 
vedenja, temveč se posredno kaže v tem kakšen odnos imamo do okolja in soljudi. 
2.3 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Pojem organizacijska kultura zaradi svoje širine nima enotne opredelitve. Definicij različnih 
avtorjev je veliko in so med seboj različne. V diplomskem delu bomo navedli najaktualnejše 
ter najpomembnejše opredelitve organizacijske kulture. V literaturi se pogosto srečamo 
tudi z drugimi pojmovanji, kot so podjetniška kultura, korporacijska kultura ali pa 
organizacijska identiteta. Med naštetimi obstajajo minimalne razlike, lahko bi rekli, da gre 
pravzaprav za sopomenke. 
V strokovni literaturi prevladujeta dva pogleda pri vsebini organizacijske kulture. Po eni 
strani  organizacija ima kulturo, po drugi strani pa organizacija je kultura. Če organizacijsko 
kulturo raziskujemo kot spremenljivko, jo je potrebno razumeti kot eno izmed mnogih 
spremenljivk, ki v organizaciji nastopijo in vplivajo na dogajanje v njej ter na njeno vedenje. 
V tem primeru je na podlagi kulture mogoče napovedati neko popolnoma drugo 
spremenljivko (Driskill & Brenton, 2005, str. 28). Drugo pojmovanje, da organizacija je 
kultura, zajema fokus na to, kako organizacija kulturo ustvarja in na kakšen način 
organizacija vpliva na svoje člane. Osredotočenost tu je večja na procesih v organizaciji, 
kako potekajo, na njihovo sestavo ter na njihovo spreminjanje. Značilnost organizacije kot 
kulture je v tem, da vse temelji na povezavi s kulturo, področja, na katera to seže, pa so: 
komunikacija, vrednote in struktura (Driskill & Brenton, 2005, str. 29). 
Temeljno razlago organizacijske kulture je Schein (2017, str. 9–12) definiral kot pojav, ki 
poleg opaznih značilnosti vsebuje tudi neopazne. Njegova definicija velja za eno izmed 
najbolj sprejetih ter tudi najbolj citiranih v strokovni literaturi. Kulturo je navedel kot: 
vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je iznašla razvila ali odkrila določena skupina, 
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ko se je učila spopadati s problemi zunanje adaptacije ter notranje integracije. 
Predpostavke, ki so se pokazale za dovolj dobre, so bile sprejete kot veljavne. Po tem vzorcu 
zaznavanja ter mišljenja v odnosu do problemov so učili nove člane skupine.  
Kultura v organizaciji velja kot lastnina. Bellot (2011, str. 29–37) jo je opisal kot lastnino, ki 
jo organizacija poseduje in z njo upravlja. Ker gre za lastnino, obstaja občutek, da jo je 
mogoče kontrolirati in da imajo člani organizacije nanjo vpliv in možnost spreminjanja. Velja 
tudi za druge pomembne naloge, ena izmed njih pa je vloga razmejevalca, saj je prav kultura 
tisto, kar loči organizacije med seboj. V organizaciji kultura zaposlenim daje občutek 
identitete ter ima vlogo spodbujevalca, da so zaposleni predani nečemu večjemu in gredo 
za doseganje ciljev tudi preko lastnih interesov. V organizaciji določi standarde tako za 
vedenje kot za medsebojno komunikacijo, svoj pomen pa z vodenjem in oblikovanjem 
stališč zaposlenih kaže tudi kot neke vrste nadzorni mehanizem (Robbins & Judge, 2013, 
str. 512–515). 
Kot sistem vrednot, ki v podjetju „živijo'' organizacijsko kulturo definirata Bergmann & 
Garrecht (2007, str. 44). Menita, da so vsebine o organizacijski kulturi prava stalnica 
menedžerskega izobraževanja, navajata pa tudi to, da ko organizacija zaide v težave, 
organizacijska kultura ni čudežno zdravilo, ki bi jo rešila iz zagate.  
 
Kavčič (2011, str. 11) na podlagi različnih definicij ter pristopov, ki so bili uporabljeni kulturo 
opiše kot sistem prepričanj, stališč ter vrednot, značilnih za določeno organizacijo ali 
skupino ki jih ločujejo od drugih skupin in organizacij, in zajema celoten spekter lastnosti, 
ki jih ima določena organizacija ali skupina, ki jo ločujejo od drugih skupin in organizacij. 
Vsebuje tudi interpretativno shemo, ki jo člani skupine poenotijo in uporabljajo za 
dojemanje ter razlaganje dogajanj. Meni tudi, da gre za pojem, prevzet in antropologije in 
sociologije pod vplivom strukturalnega funkcionalizma. Tudi Quick in Nelson (2013, str. 
520) menita, da se pojem organizacijske kulture začne v kulturni antropologiji ter da enako 
kot v vsaki večji družbi obstaja kultura tudi v vsaki organizaciji. Deljenje kulture znotraj 
organizacije pa je plod komunikacije in simbolov. 
 
Brezovšek in Črnčec (2007, str. 76) organizacijsko kulturo definirata kot sorazmerno 
samostojno spremenljivko, ki velja kot rezultat delovanja drugih organizacijskih pojavov. 
Zajema značilno celovitost, emocionalno obarvanost, kolektivno naravo ter družbeno 
kreacijo. Kot pomembna aspekta sta navedla tudi dinamičnost in inherentno simboličnost. 
 
Kavčič je kasneje organizacijsko kulturo opredelil kot združevalno silo v organizaciji, kjer se 
kolektivna volja članov nanaša na to, kaj organizacija resnično želi narediti za svoj razvoj. 
Opredeljena je kot sila, ki je nevidna, ampak njeno delovanje se opazi z dejavniki, ki so zelo 
opazljivi, njen pomen za organizacijo pa je enako velik, kot je pomen osebnosti za 
posameznika. Velja pomembnost skupne filozofije ter skupnega verovanja članov, prav 
tako pa omogoča  razumevanje duše organizacije ter njeno bistvo (Ivanko, 2008, str. 285). 
Cameron in Quinn (2006, str. 14) navajata, da so osnovne sestavine organizacijske kulture 
sprejete vrednote, predpostavke, pričakovanja ter skupni spomini. Rek, ki dodobra opisuje 
organizacijsko kulturo, je: „tako so stvari narejene pri nas.'' Gre za odražanje prevladujoče 
ideologije, ki jo imajo posamezniki v svojih mislih. Zaposlenim prinaša občutek identitete 
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ter tudi nenapisane smernice, kako naj bi se pripadniki organizacije vedli oziroma obnašali. 
Pomemben aspekt je tudi krepitev stabilnosti socialnega sistema, ki ga doživljajo. 
Organizacijska kultura se kaže tudi v vlogi pobudnika, ki z ustvarjanjem motivacije skrbi, da 
zaposleni delujejo kot oblikovalci in uresničevalci ciljev, ki si jih je zadala organizacija. Na 
nek način usposablja ljudi, da ne glede na različnosti, ki veljajo med njimi, usmerjajo svoj 
trud k doseganju skupnih, enotnih ciljev organizacije. Vpliva na videz organizacije navzven 
ter ponazarja načine delovanja in vedenja ljudi. Značilno je, da si ljudje izoblikujejo lastno 
kulturo, v prihodnosti pa jo želijo prenesti tudi na druge. Oblikovanje organizacijske kulture 
značilno spreminja ljudi in njihovo delovanje, nič več ne delajo kot posamezniki, temveč se 
trudijo, da posel opravijo kot skupina. Oblikovanje ter negovanje že nastale organizacijske 
kulture je v vlogi vodilnih delavcev, njihov osebni zgled je pri tem bistven. Z upoštevanjem 
vrednot ter norm lahko vodilni organizacijsko kulturo uveljavijo pri vseh zaposlenih v 
organizaciji, le-ta pa se razvija s posnemanjem, prepričevanjem ter prisiljevanjem tistih, ki 
lahko vplivajo na druge. Možnost uveljavljanja kulture se kaže tudi na višjih položajih, kjer 
vodilni to počno s svojo avtoriteto. V ta sklop sodi uporaba moči, nagrajevanje oziroma 
kaznovanje, prav tako pa tudi vsiljevanje svojih vrednot (Ivanko, 2008, str. 273). 
Organizacije, ki imajo močno kulturo, običajno poslujejo veliko uspešnejše kot tiste s šibko. 
Uspeh družb je poleg s kulturo definiran predvsem z močjo oziroma jakostjo le te. 
Odražanje moči kulture se kaže pri prisotnosti specifičnih vrednot pri večini članov 
organizacije. Moč oziroma jakost kulture se lahko odraža pozitivno, če so vrednote dobre 
in zaželene, lahko pa udari tudi v negativno smer v primeru „napačnih'' vrednot in vodi v 
neuspešno poslovanje.  
Štok (2009, str. 75) je organizacijsko kulturo povzel kot skupek navad, ciljev in vrednot, ki 
veljajo kot notranja oziroma neformalna zavest organizacije, le-ta zavest pa usmerja 
vedenje vseh posameznikov, ki v organizaciji delujejo, in nanj tudi drastično vpliva. 
Širina pojma organizacijska kultura je več kot očitno velikanska ter težko opredeljiva. Velja 
pa povzeti nekaj pomembnih stališč, ki smo jih izluščili iz definicij različnih avtorjev. Eno 
izmed najpomembnejših je nedvomno to, da se organizacije po organizacijski kulturi med 
seboj razlikujejo. Velja poudariti tudi to, da gre pri organizacijski kulturi za nabor skupnega 
razmišljanja ter vedenja zaposlenih, z drugimi besedami nekako ponazarja lastnosti članov 
skupine. Prenos kulture je med člani neizbežen ter nujno potreben, skladno s prenosom pa 
je pomembno tudi njeno spreminjanje ter nadgrajevanje. Odločitev, kako bomo opredelili 
organizacijsko kulturo, ima velikanske posledice na to, kako se bomo lotili njenega 








2.4 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Poznavanje značilnosti organizacijske kulture kaže svojo pomembnost pri upravljanju 
vrhovnega menedžmenta, ki zaposlene tako lažje vodi ter usmerja h kratkoročnim in k 
dolgoročnim ciljem organizacije. Kot pomembno značilnost organizacijske kulture sta 
Treven in Srića (2001, str. 168) navedla posameznikovo samostojnost, ki zajema določeno 
stopnjo odgovornosti, neodvisnosti ter izkoriščene priložnosti, ki se posamezniku v 
organizaciji ponudijo. Značilen odraz kulture se pokaže tudi pri posameznikovi identiteti, le-
ta pa označuje stopnjo, do katere se zaposleni v organizaciji poistovetijo z organizacijo in 
ne samo s skupinami sodelavcev. Posameznik v organizaciji mora čutiti ponos in 
navdušenje, posledično pa to vpliva na dober občutek o organizaciji ter aktivnostih, ki jih 
izvaja, in vodi v večjo predanost ter pripravljenost zaposlenih za doseganje in izpolnjevanje 
ciljev. 
Organizacijska kultura je lahko obravnavana kot dosežek ali kot lastnost. Če jo 
obravnavamo kot dosežek, gre za mehanistični oziroma statični postopek in gre za zasnovo 
ene izmed lastnosti organizacije. Gre za ugotavljanje, kaj je v organizaciji tipičnega oziroma 
posebnega in velja samo za to organizacijo ter jo dela drugačno od drugih. Druga možnost 
obravnave pa je kot lastnost. V tem primeru je organizacijska kultura obravnavana  kot 
dinamični proces. Preučevanje je osredotočeno na nastajanje, aktivnosti ter gibanje, 
organizacija pa se obravnava kot družbena celota in kot celoto jo je mogoče tudi razložiti 
(Kavčič v: Ivanko,  2004, str. 241). 
Ene izmed prvih in najpomembnejših temeljnih značilnosti organizacijske kulture v 
zgodovini obstoja pojma so povezane z zunanjimi pritiski na organizacijo in notranjimi 
potenciali s katerimi se organizacija tem pritiskom zoperstavi in nanje odgovori. Kot 
značilne lastnosti pojma organizacijske kulture sta Trice in Bayer (v: Štok, 2009, str. 73) 
navedla šest dejavnikov: 
 kolektivnost pomeni, da je razlog nastanka kulture interakcija med posamezniki. 
Zajema vse tisto, s čimer se vsi strinjajo, če  nekdo od članov kulture ne odobrava 
oziroma ne izvaja tistih ključnih prepričanj, vrednot in norm, ki jih vsebuje ta kultura,  
je bodisi kaznovan, v najslabšem primeru pa izključen; 
 emocionalna prežetost opisuje vsebino kulture ter tudi njeno obliko kot polno 
čustev, iz tega razloga pa kultura pomaga pri zmanjševanju tesnobe. Človek 
pripadnost kulturam bolj kot zaradi racionalnega prepričanja izkaže zaradi svojih 
emocionalnih potreb; 
 zgodovinski temelj je lastnost kulture, ki opisuje njen nastanek s skupnim življenjem 
ljudi na nekem področju, kjer so naleteli na določen problem in ga skupaj rešili. 
Temelj kulture torej sloni na dejanih ljudi iz preteklosti, ko so se spoprijemali s 
specifičnimi socialnimi, ekonomskimi ter političnimi tegobami. Živeči v neki kulturni 
skupini si delijo različne kulturne izkušnje ter različne ideje za rešitve problemov, ki 
sčasoma postanejo del njih in njihovega življenja; 
 močna simbolika poudarja prednost ekspresivnega vidika pred tehničnim oziroma 
praktičnim vidikom človeškega vedenja. Izražanje kulture se s simboliko poveča, 




 dinamičnost je značilnost organizacijske kulture, ki nastane zaradi prilagajanja 
organizacije okolju. Okolje vedno prinaša nove nevarnosti in izzive, neposredno pa 
bo to vplivalo tudi na organizacijsko kulturo. Spremembe kulture se dogajajo tudi 
zaradi komunikacijskih ovir znotraj članov organizacije, nimajo vsi vedno enakih 
pričakovanj, to pa lahko vodi v razhajanja. Dinamičnost kulture se pokaže tudi pri 
višji stopnji individualizma, ko člani organizacije nekaj delajo sami v nekem smislu 
povišanja svoje inovativnosti pri odzivanju na življenjske probleme. Dinamičnost 
kulture se lahko pojavi tudi zaradi sprejemanja kulturne predpostavke zaposlenih 
na nezavedni ravni; 
 fuzija kulture se navezuje na več mnenj oziroma idej zaposlenih skupaj. Ne gre le za 
osamljene nize idej, temveč za združene kompleksne kontradikcije, nejasnosti in 
paradokse. Večja kot je stopnja kompleksnosti soočanja v določenih okoliščinah, 
večja bo fuzija, ki jo odseva organizacijska kultura. 
 
Izjemno pomembna značilnost organizacijske kulture je njena moč. Zagoršek in Štembergar 
(2005, str. 65–66) menita, da močna organizacijska kultura kaže pozitivni vpliv na več 
interakcij ter komuniciranja med zaposlenimi. To izvira iz poenotenja vrednot in prepričanj. 
Od tod izvira, da je formalni nadzor v organizacijah z značilno močno kulturo lahko manjši. 
 
 
2.5 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura velja kot celostni in korporativni sistem vrednot, norm, artefaktov, 
jezika, vzorcev obnašanja, simbolov, prepričanj, stališč, pravil, domnev ter zgodovine. Za 
kulturo organizacije je značilno, da se izraža skozi odnos do sebe in okolja, ne pa 
neposredno. Sestavine je tako preprosto možno razdeliti na tiste, ki jih lahko opazimo in so 
vidne zunanjemu opazovanju, in na tiste, ki so na prvi pogled skrite in je o njih potrebno 
sklepati. Organizacijska kultura nastaja v procesih reševanja problemov in prilagajanju 
organizacije na okolje. Uspešnost organizacije, ki velja kot  odprt sistem, je zelo odvisna od 
prilagoditve okolju, pomembnost pri ugotavljanju ter vsebinskem določanju organizacijske 
kulture pa se kaže v njenih sestavinah. 
2.5.1 Vrednote 
Pomen kulture ter jasno opredeljenih vrednot je za organizacije dandanes ključnega 
pomena. Vidik, ki ga je tu potrebno izpostaviti, je predvsem vpliv na vedenje zaposlenih. 
Želja organizacij je čim krajši odzivni čas ter čim večja ustvarjalnost zaposlenih. Primeri 
vrednot, ki jih organizacije odsevajo navzven, so: komunikacija, spoštovanje, odličnost, 
integriteta. Na ta način se utrjuje organizacijska kultura, principi delovanja organizacije pa 
so dostavljeni zainteresirani javnosti, strankam ter predvsem potencialno novozaposlenim.  
Iskanje primernih vrednot in kasneje delovanje organizacije v skladu z njimi je običajno 
težavno Vrednote kot rezultat socializacijskih procesov in genetsko pogojnih vplivov na dva 
načina vplivajo na obnašanje. Prvi način vpliva na posameznika je neposreden, pri drugem 
načinu pa lahko vplivajo na ravnanja tudi, ko so te vrednote podobne vrednotam drugih 
ljudi (Rusjan, Kovač, Rozman, 2008, str. 34).  
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Potočan (2005, str. 53) vrednote deli na terminalne in instrumentalne. Terminalne 
vrednote pomenijo končna zaželena stanja, instrumentalne pa pomenijo predstave o 
vedenju, ki omogočajo doseganje tega zaželenega stanja. Ključne terminalne vrednote so: 
odličnost, odgovornost, moralnost in zanesljivost, ključne instrumentalne vrednote pa: trdo 
delo, spoštovanje tradicije organizacije, spodbujanje inovativnosti. S pomočjo 
instrumentalnih vrednot organizacije dosegajo svoje zadane cilje, medtem ko terminalne 
vrednote kažejo svojo prisotnost v poslanstvu organizacij. 
Odkritje vrednot je povezano z vprašanjem, zakaj člani organizacije delajo to, kar delajo. 
Težko so opažene neposredno, sklep o njih pa je mogoč šele na podlagi spraševanja ključnih 
ljudi v organizaciji. Edgar Schein opozarja, da na tak način pridemo le do vrednot, ki so 
izpostavljene, medtem ko so tiste prave vrednote lahko bistveno bolj skrite oziroma zunaj 
zavesti. To pa je tudi glavni, razlog da Schein postavlja vrednote na mejo med zavestnim in 
zunajzavestnim (Kavčič, 2011, str. 42). 
Driskill in Brentonova (2005, str. 42–43) vrednote povzameta kot skupna prepričanja ter 
prioritete skupine ljudi. Opisujeta jih kot nekaj, kar opredeljuje kakovost skupine 
posamezniku. Članom, ki delujejo v organizaciji, vrednote jasno povedo, kaj je v organizaciji 
najpomembnejše, izpostavijo stvari, na katere morajo biti pozorni, pomembnost pa dajejo 
tudi razlagi pomena dogodkov, akcij ter informacij. Stanje, kjer je posamezniku trajno ljubše 
neko ravnanje kot drugo, pomeni da ima nekaj za vrednoto. Kot ena izmed temeljnih 
sestavin organizacijske kulture je nespecifična vrednota, ki je splošno naravnana in se lahko 
večkrat pojavi za različne situacije. Avtorja navajata, da do vrednot lahko pridemo z 
vprašanjem, kaj je razlog, da posameznika v organizaciji cenijo. Filozofijo lahko tudi 
obrnemo in se vprašamo, kakšne značilnosti imajo negativni, problematični posamezniki. 
Možnost odkrivanja vrednot v organizaciji je s pomočjo analize pisanih dokumentov, z 
analizo uporabljenega jezika ter opazovanja obnašanja posameznih zaposlenih. 
Ljudje imajo določene vrednote tudi, preden se zaposlijo v določeni organizaciji. Te 
individualne vrednote so lahko ali pa niso izražene tudi v organizacijskih vrednotah. 
O'Reiley je navedel, da organizacije, ki imajo kulturo zasnovano na podobnih vrednotah kot 
ljudje sami, jih bodo bolj privlačile kot tiste,  ki je nimajo. Kultura organizacije je zelo 
pomembna, ker vpliva na posameznikovo pripadnost podjetju, posameznik namreč na 
osnovi svojih lastnih vrednot oceni, ali mu določena kultura ustreza ali ne.  Dolgoročen vpliv 
na dogajanje znotraj in tudi izven organizacije imajo vrednote, ki so vtkane v kulturo 
organizacije in jim zaposleni sledijo (Rusjan, Kovač, Rozman, 2008, str. 34). 
Pridobivanje vrednot poteka med primarno in sekundarno socializacijo, v družinskem in 
tudi šolskem okolju. To vrednot ne naredi racionalnih ter logično utemeljenih, temveč 
čustvene in prevzete od ljudi, na katere smo čustveno navezani in imajo naše zaupanje. Pri 
posamezniku so povezane v vrednotne sisteme, le-ti pa so običajno hierarhični, ne pa nujno 
tudi medsebojno usklajeni. Neusklajenost se lahko kaže v konfliktnih vrednotnih sistemih, 
primer za to pa  sta npr. „svoboda'' in „enakost'' (Kavčič, 2011, str. 43). 
Večina avtorjev vrednote šteje kot bistveno enoto organizacijske kulture. Ivanko (2008, str.  
271) vrednote opredeli kot osnovna stališča o delu, sodelovanju ter lojalnosti. Gre za 
rezultat socializacije posameznikov, označene pa so kot kakovost želenega. 
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Geert Hofstede (2001, str. 6) navaja, da ima vsaka vrednota svojo pozitivno in negativno 
plat in da se nanašajo na naslednje zadeve: 
 dobro – slabo, 
 umazano – čisto, 
 nevarno – varno, 
 spodobno – nespodobno, 
 grdo – lepo, 
 nenaravno – naravno, 
 nenormalno – normalno, 
 paradoksalno – logično, 
 nerazumsko – razumsko, 
 nemoralno – moralno. 
Kavčič (2011, str. 43) definira vrednote z intenziteto ter smerjo. Če vrednota posamezniku 
pomeni več ali manj, ima intenziteto, posledice te vrednote pa so lahko slabe ali dobre, to 
pa vrednoti da smer. Nekemu posamezniku imeti več denarja kot manj predstavlja nekaj 
zelo pomembnega (intenziteto), drugemu (npr. pravemu kristjanu), ki mu je glavna 
vrednota revščina, denar ni pomemben.  Avtor razlikuje vrednote tudi med dejanskimi ter 
idealnimi. V sklop dejanskih umešča, kaj si ljudje resnično želijo, medtem ko v sklopu 
idealnih predstavi, kaj ljudje mislijo, da naj bi si želeli. 
2.5.2 Norme 
Norme je Ivanko (2004,  str.  237) definiral kot pričakovanja, ki so izražena v obliki zahtev 
glede vedenja vlog v določeni organizaciji. Razumeti jih gre kot pravila vedenja, ki so 
proizvod interakcij med udeleženci v organizaciji. Gre za vedenje, ki je pričakovano od vseh 
članov, poleg tega pa se nanaša tudi na verovanja ter občutenja, ki se nanašajo na vedenje 
članov. V skladu z nastankom norm morajo biti oblikovani skupni cilji. Povezava med normo 
in vrednoto je v tem, da norma kaže kako se je treba vesti, medtem ko vrednota dokazuje, 
da se je treba vesti skladno z normo in to označuje za pravilno oziroma dobro. 
Pravila določajo različne načine vedenja, ki so v določenih okoliščinah primerni oziroma 
neprimerni. Zapis norm velikokrat zasledimo v organizacijskih dokumentih, tiste 
najpomembnejše pa so zapisane v zakonodaji. Norme tvorijo skupine in se razvijajo 
postopoma v skladu s pogajanji posameznikov, ki obravnavajo oziroma rešujejo določene 
probleme, na katere naleti organizacija. Delovanje norm je ideološko, povedo, kaj je etično 
pravilno oziroma etično sporno. Njihova glavna naloga v organizacijah je uravnavanje 
vsakodnevnega življenja ter delovanja članov. Pomoč, ki jo nudijo organizaciji, se kaže v 
napovedljivosti ter stabilnosti vzorcev vedenja, pomemben aspekt pa je tudi zagotavljanje 
koherentnosti ter strukture organizacije (Kavčič, 2011, str. 47). 
Mesner - Andolšek (1995, str. 81-82) navaja, da ko skupina oziroma organizacija obstaja 
dovolj dolgo in bo v svojem obstoju imela dovolj kritičnih točk, bo skladno s tem oblikovala 
določen blok norm. Oblikovanje norm poteka okoli težav vzdrževanja meje skupine. 
Nastanek norm je povezan z neko dilemo oziroma težavo, kjer eden izmed članov indicira 
prvotni položaj oziroma postavi določeno vrednoto. Sama norma je sprejeta, če ostali člani 
izkažejo zaupanje ter se s potrditvijo strinjajo, oblikovanje norme pa je na tej točki končano.  
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Število norm ter stopnja njihove stabilnosti pa je orodje, s katerim lahko ocenimo moč in 
kompleksnost kulture organizacije. Dogodki, ki organizacijo pretresejo in so zanjo kritični, 
so test, ali norme delujejo ali ne. Pozitivno opravljen test za norme pomeni, da postanejo 
osnova za krepitev temeljnih predpostavk, v prihodnosti pa te norme še nadalje krepijo. 
2.5.3 Tipični obrazci vedenja 
Tipični obrazci vedenja zajemajo vzorce ali obrazce vedenja določene organizacije, ki 
obsegajo večje enote obnašanja. Enaki so pri vseh članih v neki skupini, prvine vedenja, ki 
so posamezne, pa se združujejo v širše enote. Rek, ki to najbolje ponazarja je: „tako to 
delamo pri nas.'' Tipičnih obrazcev vedenja v organizaciji je več, najpomembnejši med njimi 
pa so jezik in komunikacijski sistem, artefakti ter uporabljeni delovni postopki. 
Jezik, ki ga člani uporabljajo, ni samo komunikacijsko sredstvo, temveč določa tudi, kako 
doživljamo svet okrog sebe. V skladu z uspešnim reševanjem nalog ter problemov v 
organizaciji je nujnost komunikacije med člani velika. V skupini ravno iz tega naslova za 
večjo uspešnost reševanja problemov razvijejo skupno razumevanje pojavov. Vpliv se kaže 
tako na ekonomski (uspešnost ter učinkovitost organizacije) kot psihološki plati (manjša 
negotovost med člani). Med različnimi skupinami v organizaciji se običajno razvijejo različni 
sistemi smislov besed, običajno se ta razlika pokaže pri delovanju različnih oddelkov 
(proizvodnja ima drugačen vidik primernosti izdelkov  kot služba za kakovost). Organizacija 
lahko svojevrstno komunikacijo razvije tudi na unikaten, neformalen način, kjer bodo samo 
pripadniki te organizacije razumeli določene izraze (Kavčič, 2011, str. 48). 
Komunikacijski sistemi so opredeljeni kot živčni sistemi organizacije. Veljajo za ključen 
element, ki organizaciji omogoča funkcioniranje. Pomembnost v organizaciji kažeta tako 
neformalno kot formalno komuniciranje, velik poudarek je na vprašanjih, če imajo člani 
organizacije dovolj zaupanja v formalni sistem komuniciranja, kje lahko zasledijo 
pomembne in prave informacije, narave govoric itd. Komunikacijsko obliko je z vidika 
opazovanja preprosto kategorizirati. Kavčič (2001, str. 49) je pri komunikacijskih sistemih 
poudaril stališče, da sistem, ki ga organizacija razvije, izraža vsebino organizacijske kulture. 
Zajema tako organizacijsko zgradbo kot odnose, ki v njej potekajo, z analizo pa lahko 
razberemo število organizacijskih ravni in tudi pretok informacij med njimi v določeni 
organizaciji. Demokratično zgrajene organizacije so bolj odprte, kot tiste zgrajene po 
vzorcih birokracije, običajno pa število hierarhičnih ravni negativno vpliva na pretok 
informacij (več ravni – manj pretoka). Pri tradicionalno urejenih organizacijah je 
komunikacija običajno potekala samo vertikalno navzdol ter malo navzgor, značilnost pa je 
tudi popačenje informacij zaradi velikega števila ljudi, udeleženih v prenose informacij. 
Artefakte Brown (1998, str. 12) označuje kot človekove izdelke, ki niso naravni, temveč 
umetni. Največja prednost je, da so najbolj vidni oziroma najlažje opazljivi izrazi 
organizacijske kulture, pomanjkljivost pa se kaže v tem, da je rezultat odvisen od veliko 
drugih dejavnikov in ni povezan samo z organizacijsko kulturo. Sestavljajo fizično ter 
socialno okolje organizacije, so raznoliki, težava pa se kaže v težkem ločevanju kulturne 
vsebine od drugih vsebin. Avtor  navaja tri različne vrste artefaktov, in sicer proizvodni 
program, logotip ter arhitekturo podjetja. Prva vrsta artefaktov je proizvodni program, ki 
odseva stanje duha članov organizacije, še najbolj pa vodstva. 
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Logotip velja za drugo vrsto artefaktov in je skrbno izbran znak organizacije, ki jo predstavlja 
v smislu njene dejavnosti ter bistva poslovanja. Obstajajo tudi organizacije, kjer ni povezave 
med logotipom ter dejavnostjo, bistvo pa je ravno v nepovezanosti teh dveh elementov. 
Logotip organizacije odseva njene cilje, prepričanja, vrednote ter namen ustanovitve in 
delovanja. Zadnja, tretja vrsta artefaktov pa je arhitektura podjetja. Gre za arhitekturo, ki 
jo organizacija namenoma oblikuje in ni prevzeta od predhodnikov, na katere prej ni imela 
vpliva.   
Zajema videz stavb, pohištva, razpored in ureditev pisarn, lahko tudi oblačil. Notranja 
ureditev ima velik vpliv na bolje opravljeno delo zaposlenih, komunikacijo zaposlenih ter 
medsebojne stike. Zgradbe so lahko simbol strateškega profila organizacije, to se v praksi 
kaže kot povezava med okroglimi uradi ter okroglimi linijami pri pohištvu. Zgradbe 
organizacij lahko služijo tudi kot združujoči simbol za člane organizacije z npr. risbami 
zgradb v reklamnih sporočilih. Povezava zgradb in preteklosti organizacije je lahko velika, z 
notranjo ureditvijo prostorov organizacija lahko predstavlja svoje delo in zgodbo, običajno 
pozitivno in uspešno. 
Schein (2017, str. 24–27) artefakte opredeli kot videno, slišano in občuteno. V pojem 
artefakti vključuje vidne produkte skupin. V sklopu organizacijske kulture artefakti v 
organizaciji kažejo svoj velik vpliv na produktivnost zaposlenih ter na njihovo pripadnost 
organizaciji. Uporabljeni delovni postopki zajemajo formalne ter neformalne postopke, ki 
so uporabljeni v organizaciji, da se lahko izpeljejo delovne naloge. 
 V neki meri bi lahko delovne postopke predstavili tudi kot rutine. Kavčič (2011, str. 48) 
opozarja, da se  kažejo pri oblikovanju timov, sestankov, pripravi delovnih nalogov. 
Praktično se uporabljajo za vse procese v organizaciji in vsaka ima točno določen protokol, 
kako se bo izvedel. Obstaja možnost, da dve različni organizaciji enak delovni postopek 
opravita različno (drugačni obrazci), zaposleni pa bi to razliko opazil šele pri menjavi 
zaposlitve. Delovni postopki so zelo pripravni za preučevanje organizacijske kulture, kajti 
vidni so na zunaj. Za razliko od vrednot, ki so bistveno bolj skrite, morebiti se jih člani 
organizacije niti ne zavedajo, so postopki prepoznavni in opazni brez večjega napora. 
Uporabljajo se vsakodnevno, to jih naredi prepoznavne ter zlahka opisljive. Postopki so 
zaradi svoje narave (imajo velik vpliv na zaposlene) površinski ter bolj zunanji, primernejši 
za spreminjanje. Vpliv zaposlenih na to lahko spreminjanje (za razliko od vrednot in norm) 
postopkom daje večjo primernost za spreminjanje organizacijske kulture. Sam proces 
spremembe postopkov je lahko nadzirati, to pa je tudi poglavitni razlog, da je priporočljivo 
spremembe organizacijske kulture začeti s spreminjanjem postopkov.  
Vzorniki veljajo kot idealni modeli voditeljev ali delavcev. Te osebe imajo spoštovanje 
večjega števila zaposlenih v organizaciji in so predstavniki neke skupinske vrednote. 
Organizacija je zaradi njihovega delovanja na veliko večji koristi. Predstavljajo simbol 
zaželenega delovanja za organizacijo, vzorniki pa so lahko tudi trenutni voditelji, če so bili s 
svojim delovanjem uspešni. Vzorniki imajo v organizaciji več pomembnih vlog, bistvo pa 
sloni na tem, da so veliki motivatorji. Če vzorniki predstavljajo še živeče ljudi, so to le toliko 
časa, dokler je sama organizacija uspešna, v primeru neuspeha oziroma propada obstaja 
možnost spremembe iz pozitivnih v negativne „heroje''. Heroji so ugledani na podlagi 
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spraševanja, kdo v organizaciji je najbolj spoštovan, ali kdo s svojim delom organizacijo 
najbolje predstavlja. Obstaja pa tudi negativna plat herojev.  
V tem primeru gre za upornike, izobčence, osebe, ki se na eni strani pravilom, ki jih postavlja 
organizacija, upirajo, na drugi strani pa so v očeh nekaterih članov organizacije priznani kot 
dobri in jih cenijo (Možina, 1994, str. 181). 
Definicija stališča, ki jo je podal Kavčič (2011, str. 47), je kot relativno trajen organiziran in 
strukturiran sistem soodvisnih spoznanj, občutkov ter vedenjskih predispozicij 
posameznika, ki jih čuti do nekaterih predmetov, dogodkov, oseb ali institucij. Stališče 
gradijo tri sestavine, čustvena, spoznavna ter akcijska. Stališča zaradi čustvene sestavine 
spreminjajo čustva na ugodna ali neugodna. Ko gre za vrednotenje zaznav, ima glavno vlogo 
spoznavna sestavina. Sestavina akcije stališča pa vpliva na aktivnost posameznika. Možnost 
vplivanja na posameznike s stališči je velika. Stališča imajo relativno trajnost, kar pomeni, 
da se lahko zgodi, da pride do spremembe samega stališča, proces pa je počasen ter redek. 
Da ta postopek lahko steče, so pomembne informacije. Oseba, ki v začetku prejema 
informacije, ki niso skladne s stališčem, jih običajno zavrača, dlje časa, kot traja ta proces, 
večja  je možnost spremembe stališča. 
Brown (1998, 23–24) simbole klasificira glede na tip in glede na funkcijo. Klasifikacija po 
tipu se deli na verbalne, akcijske ter materialne simbole. Klasifikacija po funkciji pa se deli 
na deskriptivne, energijsko-kontrolne ter sistemsko-vzdrževalne simbole. Kavčič (2011, str. 
49) simbole opredeli kot znake z približno določenim pomenom. Dva ali več različnih 
simbolov lahko pomeni popolnoma enako stvar ali pa čisto drugačno. Najbolj znani simboli 
so v zaščitnem znaku organizacij, uporabljeni pa so predvsem za njeno predstavitev. Zelo 
pomembno je, da čim bolj zadene bistvo organizacije in njenega delovanja. 
Simbolna vrednost se kaže tudi v velikosti pisarn, razkošnosti, pohištvu, parkirnih prostorih 
ipd. Pomen simbolov je naučen, učimo se jih že od otroštva. Simbol  ima lahko več kot en 
pomen (bela barva pomeni čistost, vdajo, mir). Ker so simboli prenašalci pomena, imajo 
tudi velikanski vpliv na komuniciranje, zaradi različnosti pomenov pa je na prejemniku, da 
ugane kontekst, v katerem je sporočevalec nek simbol uporabil. 
Slovesnosti se priredijo v namen potrjevanja in utrjevanja temeljnih vrednot organizacije. 
Zabave so zelo specifične in se tičejo organizacijskih zadev, primeri takih zabav so 
slovesnost ob razglasitvi poslovnih rezultatov, izbire najboljših delavcev ipd. V ta sklop 
slovesnosti ne sodijo splošne proslave (dan žena). Namen teh slovesnosti je poudarjanje 
temeljnih vrednot, ki jih v organizaciji spoštujejo, spodbujanje teh vrednot pa si zaposleni 
zelo dobro zapomnijo. Skupne aktivnosti članov, ki so dramatične ter relativno 
izoblikovane,  so običaji in obredi. Zaposleni v korist navzočih v organizaciji konsolidirajo 
različne oblike kulturnega izražanja v organiziranih dogodkih. Primer takega dogodka je 
obred napredovanja posameznika v višjo vlogo (Možina, 1994, str. 181). 
Zgodbe ter miti so  pripovedi, razlog, zakaj jih ljudje pripovedujejo, pa ni le „užitek'' 
pripovedovanja, ampak vzvod, da vplivajo na razmišljanje ter razumevanje drugih ljudi v 
organizaciji glede v povezavi z njenim delovanjem. Za razliko od zgodb, ki so običajno 
resnične, so miti skoraj vedno v celoti izmišljeni. Zgodbe so nemalokrat uporabljene pri 
socializaciji novih članov organizacije, isto zgodbo pa več različnih ljudi lahko pripoveduje 
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na različne načine. Zgodbe so v organizaciji kazalci kulturnih vrednot ter prepričanj, 
strukture moči v organizaciji, zajemajo formalne in neformalne postopke ter pravila ter tudi 
posledice v primeru ne-upoštevanja le-teh (Brown, 1998, str. 17–20). 
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3 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
3.1 TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE PO DEALU IN KENNEDYJU 
Tipologija, ki sta jo razvila Terrence E. Deal in Allan A. Kennedy temelji, na opazovanju nekaj 
sto organizacij in ima dva temelja. Avtorja kulturo opisujeta po zunanjih znakih, 
najpomembnejši med njimi pa so vrednote, običaji ter neformalno komuniciranje. Prvi 
temelj je stopnja tveganja pri odločanju in delovanju organizacije, drugi temelj pa hitrost 
odzivnosti tržišča. Pri hitrosti odzivnosti  tržišča gre predvsem za povratne informacije, ki 
jih zaposleni dobijo na odločitve, ki so jih sprejeli s trga. Avtorja sta povezala obe temeljni 
predpostavki ter oblikovala štiri tipe organizacijskih kultur (Brown 1998, str. 69–71). 
Tipologija organizacijskih kultur po Dealu in Kennedyju je deljena na štiri različne kulture in 
sicer: trda kultura, kultura trdo delo – dobra zabava, procesna kultura in kultura tveganja 
(Deal & Kennedy, 1999, str. 12–14). 
Trda, „mačo'' kultura zajema veliko tveganja ter hitrih reakcij s trga. Opazimo jo predvsem 
v organizacijah, ki se vsakodnevno srečujejo s tveganjem ter so dinamične. Primeri takih 
področij so borze, šport, gradbeništvo, oglaševanje ter filmska in glasbena industrija. Ob 
vsaki odločitvi prihaja do velikih tveganj, kar znatno vpliva na uspeh oziroma neuspeh. 
Previdnost je označena kot slabost, gre pa za svet, kjer vsak posameznik deluje zase in ne 
za ekipo. Cilj posameznikom je postati zvezda, člani organizacije pa so pod stalnim 
pritiskom. Ko je potrebno, je nujno, da je delovanje posameznika hitro, „mačo'' kultura pa 
lahko sije v vsem svojem sijaju le v okolju, ki je polno tveganj in kjer je možnost dobička 
velika. Dolgoročne investicije ter sodelovanje niso cilji, sama kultura pa se zelo težko razvije 
v močno kulturo. 
 Kultura trdo delo – dobra zabava ima zakonitost, da veljata zabava ter akcija kot 
pravilo. Zaposleni ne tvegajo veliko, povratne informacije, ki opisujejo njihov uspeh 
ali neuspeh pa potekajo hitro. To vrsto kulture opazimo v svetu prodaje 
nepremičnin ter pri prodaji blaga množične porabe. Za uspeh je potrebno 
ohranjanje visokega nivoja aktivnosti ter vztrajnosti, razvoj pa opazimo v okoljih z 
relativno majhnim tveganjem. Posamezni akterji niso pomembni, sami z napakami 
tudi ne morejo ogroziti organizacije ne glede na to, kako slabi so. Organizacije preko 
kontrolnih mehanizmov poizkušajo pravočasno ugotoviti napake, odločitve, ki jih 
sprejmejo, so enostavne, najpomembnejši pa so odjemalci ter zadovoljevanje 
njihovih potreb. Zaposlene motivirajo tudi s prirejanjem raznoraznih aktivnosti, ki 
so v prvi vrsti namenjeni dobremu počutju in kvalitetnemu delu. Najpogostejša 
napaka je zanemarjanje kakovosti zaradi usmeritve na večje količine.  
 Procesna kultura deluje, kjer je zelo malo ali skoraj nič povratnih informacij in kjer 
se zelo težko realno oceni opravljeno delo zaposlenih. Procesna kultura velja v 
okolju z malo tveganja, razvije pa se v bankah, zavarovalnicah ter upravnih službah. 
Nimajo občutka, kako efektivno je njihovo delo, dokler jih nekdo ne obtoži, da ni 
opravljeno dobro. Zaradi tega razloga niso skoncentrirani na to, kaj naredijo, temveč 
kako naredijo. Do svoje organizacije so zaščitniško nastrojeni ter natančni. 
Reorganizacija dela je ves čas odprta možnost.  
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Stabilnost okolja je za delovanje procesne kulture pomembna, hitro reagiranje je 
slaba plat, hierarhija pa je trajna, formalna ter stroga. Uspeh običajno občutijo 
zaposleni z velikim poudarkom na redu, natančnosti ter točnosti. 
 Kultura tveganja se pojavlja v investicijskih dejavnostih, kot pove samo ime so 
tveganja izjemna, investicije pa velike. Lahko mine več let preden se trg odzove in 
zaposleni vedo ali je bila njihova odločitev pravilna ali napačna. Opazimo jo v 
panogah rudarjenja, naftne industrije, letalske industrije ipd. Tveganje je tako 
veliko, da ni na nitki samo služba enega zaposlenega, temveč celotne organizacije. 
Odločanje je centralizirano. Zaposleni so pri delovanju preudarni ter odločni, kader 
pa je pripravljen na sodelovanje s sodelavci, spoštuje avtoriteto ter ima vsa 
potrebna tehnološka znanja s področja delovanja. 
3.2 TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE PO HANDYJU 
Ilustrativna klasifikacija Charlesa Handyja razlikuje štiri glavne tipe organizacijskih kultur, 
slovi pa kot ena zgodnejših raziskav. Razdeljena je na kulturo moči, kulturo vlog, kulturo 
nalog ter kulturo osebnosti. Pri svojih raziskavah je Handy opozarjal na različnost ozračja, 
opravljanja zadev ter ravni energije in osebne svobode. Bil je mnenja, da so organizacije 
tako raznolike kot narodi sveta, razlog pa tiči v različnih kulturah, vrednotah, normah ter 
prepričanjih. Vpliv različnosti se kaže pri organiziranosti ter členjenosti.  
 
Prva klasifikacija po Handyju je kultura moči, ki je ponazorjena s pajkovo mrežo, kjer 
praktično vsaka nit izvira iz sredine. Te niti ponazarjajo vzvode moči. Hierarhično je 
organizacijska struktura tu zelo stroga ter centralizirana, osrednji oblastnik „pajek'' pa ima 
popolno oblast. Celotna organizacija je preko majhnega števila ključnih akterjev 
kontrolirana s strani pajka. Temelj njegove moči je kontrola nad sredstvi, do katerih drugi 
lahko pridejo le z njegovim dovoljenjem. V taki kulturi ni skupinskega dela ter odločanja, 
vse praktično temelji na posamezniku. Pajek odloča o vsem in poizkuša s svojo politiko ter 
z manevriranjem prepričati še ostale osebe. Kultura moči je bolj kot za velike organizacije 
primerna za manjše, ki imajo standardno tehnologijo ter standardne rutinirane delovne 
naloge. Uspeh je mogoč samo v primeru, da je organizacija sestavljena iz podrejenih, ki  
brez vprašanj izpolnjujejo ukaze. Prednost kulture moči je v tem, da  ima organizacija 
možnost hitre reakcije na izzive zunaj ter znotraj same organizacije, glavna pomanjkljivost 
pa se kaže v tem, da je zahtevana ustrezna struktura zaposlenih in da ko organizacija zraste 
do določene točke, nastopi rušitev same organizacije. Propad je možen tudi v zamenjavi 
„pajka'', tak dogodek lahko vodi v velike pretrese v organizaciji oziroma v propad. Ob takem 
dogodku na nižjem nivoju potem nastane tekmovanje za naslednika na najvišjem mestu, 
realno pa nihče nima dovolj moči za obvladovanje drugih, prav tako pa so proti sprejemanju 
zunanjih kandidatov za to mesto (Handy, 1993, str. 184). 
Kultura vlog kot druga klasifikacija ponazarja grški tempelj, kjer so močni stebri (sektorji) 
nosilci strehe, ki ponazarja „vrh''. Moč temelji predvsem na položaju, ki ga ima posameznik, 
ne pa toliko na njegovih osebnih karakteristikah ter znanju. Pravila, na katerih je zgrajena 
organizacija, ji pomagajo uzakoniti najracionalnejše načine dela. Izvajalec pravil v 
organizaciji je posameznik, to pa naj bi zmanjšalo osebni vpliv na delo. Poslovne funkcije so 
organizirane po različnih sektorjih (finančni, razvojni, nabavni itd.), znotraj sektorjev pa je 
dosežena visoka stopnja specializacije posameznih zaposlenih.  
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Članom je zagotovljenih več ugodnosti, kot so varnost, dosmrtna zaposlitev ter 
napredovanje v organizaciji s potekom delovne dobe. Največji problem se kaže v 
prilagodljivosti spremembam v okolju, glavni razlog pa je v tem, da je za spremembo 
potrebna sprememba pravil. Manjša slabost se kaže tudi v tem, da vključuje konflikt med 
strokovnostjo ter hierarhijo. Glavni dejavnik, ki omejuje napredovanje na višji položaj po 
hierarhični lestvici, je pogojno vezan predvsem s starostjo. Okolje, v katerem se pokaže 
uspešnost teh vrst organizacij, mora biti relativno stabilno, običajno gre za izdelovanje 
izdelkov z dolgim življenjskim ciklom ter uporabo mehanske tehnologije. Kulturo vlog 
velikokrat zasledimo v javnem sektorju, saj je eliti, ki vlada, omogočena zamenjava 
vodilnega vrha ter na ta način podreditev organizacije v celoti (Handy, 1993, str. 185–186). 
Kultura nalog je ponazorjena z mrežo, sopomenka zanjo pa je tudi matrična organizacija. 
Glavni poudarek je na opravljenih delovnih nalogah, kar pomeni, da se vse dogaja 
podrejeno temu principu. Posameznikov položaj ne temelji na hierarhičnem položaju ali 
starosti, temveč na njegovi strokovnosti. Kulture nalog s tira ne vržejo spremembe v okolju, 
velja za zelo fleksibilno ter prilagodljivo, glavna značilnost pa je timsko delo. Odnosi znotraj 
skupin so sproščeni, prav tako tudi odnosi med člani ter vodjem. Zaposleni imajo veliko 
avtonomije, ki je izražena v kontroli nad svojim delom, uspešnost pa se presoja na podlagi 
rezultatov. V organizacijah, kjer je dovolj sredstev za vse, ta organizacijska kultura pride do 
izraza kot zelo učinkovita. Kultura nalog je pogosto razvita v oglaševalskih organizacijah ter 
v okolju, ki je visoko konkurenčno in  kjer je posledično potreba po stalnih inovacijah velika. 
Največji problem, s katerim se srečuje taka kultura, je nezmožnost uresničevanja prednosti 
gospodarskega obsega zaradi načina dela, ki je projektno. Člani prav tako ne morejo biti 
zelo specializirani zaradi narave dela, ki vedno zahteva nove zadolžitve. Uresničitev te 
kulture je  v velikih organizacijah težavna, uveljavlja se predvsem v majhnih in srednjih 
podjetjih, glavni vidik uspešnosti pa temelji na kakovosti zaposlenih (Handy, 1993, str. 187–
189). 
Zadnja, četrta klasifikacija zajema kulturo osebnosti. Ta kultura je simbolično prikazana kot 
meglica, v kateri so nekatere redke svetle zvezde. Posameznik v tej kulturi je daleč 
najpomembnejši člen, sama organizacija pa je posamezniku podrejena. Namen organizacije 
je ustvarjanje pogojev, da posamezniki lahko uresničujejo vse svoje interese. Take vrste 
kulture nastanejo, ko skupina posameznikov, ki so neodvisni, ugotovi, da bi skupna 
organiziranost dala daleč večjo korist. Možnost obstoja je le s soglasjem vseh članov, ki pa 
imajo tudi enako moč. Če ima posameznik izraženo željo po večji moči, mora biti ta 
pokazana na podlagi strokovnosti. Ta kultura se lahko ohrani v organizaciji, dokler so v njej 
začetni ustanovitelji, z zamenjavo večjega števila članov se običajno sprememba odraža 







3.3 TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE PO HOFSTEDEJU 
Pri preučevanju organizacijske kulture so poudarjeni  predvsem aspekti, po katerih se 
kultura kaže navzven. V to selekcijo spadajo značilnosti posamezne organizacije, kot so 
simboli, heroji ter rituali. Vse te sestavine so merljive ter dostopne zunanjemu opazovanju. 
Povedano bolj poenostavljeno, je opredelitev organizacijske kulture s tega zornega kota 
lahko tudi „Tako delamo pri nas''  (Hofstede, 2001, str. 391). 
Rezultati raziskave faktorske analize vedenjskih vidikov organizacijske kulture so pokazali 
šest dimenzij organizacijske kulture. Dimenzije organizacijske kulture po Hofstedeju so: 
procesna usmerjenost – usmerjenost na rezultate, usmerjenost na ljudi – usmerjenost na 
delo, parohialnost – profesionalnost, odprti – zaprti sistemi, ohlapna – tesna kontrola ter 
normativne – pragmatične. Raziskava je bila opravljena med letoma 1985 in 1986, izvedena 
pa je bila v 20 različnih organizacijah na Danskem ter Nizozemskem (Hofstede, 2001, str. 
397–400). 
 Procesna usmerjenost na rezultate je dimenzija kulture, kjer  zaposleni v delo 
vlagajo le napore, ki so nujno potrebni, nič pa ne pretiravajo. Delovni dnevi so zato 
podobni eden drugemu, poizkušajo se izogniti negotovosti. V kulturah, usmerjenih 
na rezultate, je  bistvo v tem, da se zaposleni počutijo dobro v razmerah, ki so 
negotove. Vložek napora je maksimalen in vsak delovni dan je nov izziv. 
 Zaposleni v organizacijah, ki so usmerjene na ljudi, čutijo veliko pozornosti same 
organizacije  njihovim osebnim problemom ter njeno odgovornost, da se počutijo 
dobro ter najpomembnejše odločitve sprejemajo skupinsko. Organizacije, 
usmerjene na delo, pa ravno nasprotno ne gledajo na zaposlene v smislu njihovega 
osebnega in družinskega stanja, temveč so usmerjene le na rezultate. Značilnost je 
večji pritisk, ki ga čutijo zaposleni za dokončanje svojega dela, odločitve pa se ne 
sprejemajo skupinsko, temveč jih sprejemajo posamezniki. 
 Pri parohialnih kulturah norme, ki veljajo v organizaciji, usmerjajo življenje ljudi tudi 
izven organizacije. Ko organizacija zaposluje, je poleg poklicnih kvalifikacij 
pomembno tudi socialno ter družinsko poreklo posameznikov. Posamezniki 
pričakujejo, da bo organizacija poskrbela za njihovo prihodnost, iz tega razloga pa 
so skoncentrirani na sedanjost. Na drugi strani zaposleni v profesionalnih kulturah 
jemljejo svoje življenje kot strogo zasebno, organizacije pa na novo zaposlujejo 
kandidate, ki niso izbrani po nobenem drugem socialnem kriteriju kot le na podlagi 
poklicne kvalifikacije. Pogled zaposlenih v profesionalnih kulturah je naravnan 
strogo v prihodnost. 
 V odprtem sistemu so zaposleni do novih zaposlenih ter tudi do zunanjih izvajalcev 
odprti, kar pomeni, da ne skrivajo informacij ter so prepričani, da vsakdo le 
potrebuje nekaj dni privajanja, da lahko postane dober član organizacije. V zaprtih 
sistemih pa popolnoma nasprotno kot v odprtih zaposleni reagirajo zelo zaprto ter 
skrivnostno do novih članov. Velja prepričanje, da so le redki primerni za delo v 
organizaciji, prav tako pa so mnenja, da je potrebno vsaj eno leto privajanja 
novozaposlenih članov. 
 Za organizacije z ohlapno kontrolo velja, da se nihče od zaposlenih ne obremenjuje 
za stroške, ki jih ima organizacija, časovno ni nič točno dorečeno (časi sestankov), 
prihaja do veliko zbadljivk na račun same organizacije ter opravljenega dela.  
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Organizacije s tesno kontrolo imajo popolnoma nasprotne značilnosti, v njih velja 
tudi kodeks pravil glede oblačenja ter vedenja. Časi sestankov so natančno določeni, 
šal na račun organizacije ter dela pa ni oziroma jih je zelo malo. 
 V normativnih organizacijah je bistvenega pomena natančno upoštevanje 
predpisanih postopkov. Uresničevanje pravil organizacije se kaže tudi z odnosom do 
okolja, sami poslovni standardi pa so relativno visoki. Pragmatičnim organizacijam 
je pomembno zagotavljanje zadovoljstva potreb, ki jih imajo stranke, več kot 
spoštovanje predpisanih postopkov pa pomenijo rezultati. 
 
Avtor opredeljuje organizacijsko kulturo na podlagi prepričanja, da četudi je definirana 
enako kot nacionalna kultura, obstajajo razlike. Obe imata enako definicijo kolektivnega 
programiranja duha, pri tem pa gre programiranje „duha'' razumeti kor programiranje 
mišljenja in delovanja. Organizacijska kultura pride do izraza predvsem v praktičnem 
delovanju in ne toliko v vrednotah, medtem ko je pri nacionalni kulturi ravno obratno. 
Navzven se organizacijska kultura kaže predvsem v skupnem zaznavanju 
organizacijskega vedenja. Prve stike z nacionalno kulturo ljudje pridobijo pri primarni in 
sekundarni socializaciji, v družini ter šoli, organizacijsko kulturo pa oblikujejo na 
delovnem mestu organizacij (Hofstede, 2001, str. 393–394). 
 
3.4 TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE PO CAMERONU IN QUINNU 
Avtorja  izhajata iz prepričanja, da je organizacijska kultura ključnega pomena pri 
spreminjanju organizacij. Ugotavljata, da je spreminjanje ključ do uspešnosti organizacij v 
sodobnem svetu, kjer spremembe nastopijo hitro ter korenito. Celotna tipologija 
obravnavanja organizacijske kulture je usmerjena v njeno spreminjanje. Uspešnost 
organizacije je zaradi svoje zapletenosti odvisna od mnogih drugih dejavnikov v organizaciji 
in tudi v njenem okolju. Po opravljeni analizi sta  kazalce uspešnosti avtorja razdelila po 
dveh dimenzijah (Cameron in Quinn, 2006, str. 34–35). 
 Prva dimenzija: prilagodljivost, opreznost – stabilnost, nadzor. Dimenzija opisuje 
dve skrajnosti, na eni strani gre za organizacije, ki so uspešne,  če se hitro prilagodijo 
spremembam v okolju ter organizaciji. Avtorja jih poimenujeta „organske'' 
organizacije, struktura teh organizacij pa ni dolgo enaka. Druga skrajnost pa opisuje 
organizacije, ki so predvidljive ter stabilne in označene z besedo „mehanske''. 
Temeljijo na ustaljenem sistemu nadzora, primer takšne organizacije pa so na 
primer vladne organizacije.  
 Druga dimenzija: osredotočenost navznoter, integracija – osredotočenost navzven, 
diferenciacija. Na prvem koncu so organizacije, ki so uspešne, če imajo urejene 
notranje odnose, če so notranje enotne ter dobro povezane. Druga skrajnost pa so 
organizacije, usmerjene navzven. To pomeni, da sodelujejo ali tekmujejo z drugimi 
organizacijami, deli so bolj samostojni ter manj povezani, odgovornost enot pa je 





Obe dimenziji imata značilno nasprotje ekstremov. Tvorita štiri kazalce učinkovitosti, ki 
organizacijo dobro označujejo ter predstavljajo, kaj je za organizacijo primerno in kaj 
napačno. Imena različnih tipov kultur odsevajo pomembne vrednote, ki jih ima določena 
organizacija. Kazalci, ki sta jih opredelila avtorja, so: kultura hierarhije, kultura trga, klanska 
kultura ter adhokratična kultura.  
Za hierarhično kulturo je značilno, da temelji na birokratski organizacijski paradigmi. Za take 
organizacije velja, da je vse v skladu s pravili, posamezniki, zaposleni v organizaciji, so 
specializirani za opravljanje točno določenih opravil, ne morejo biti lastniki organizacij in so 
le izvajalci pravil, od katerih med delom ne smejo odstopati. Mnenje nadrejenega je vedno 
pravilno, odnosi med posameznimi organizacijskimi ravnmi pa veljajo za strogo hierarhično 
naravnane. Hierarhično naravnana je tudi odgovornost, ki vedno poteka od nižjega proti 
višjemu. Organizacija s to vrsto kulture je omogočila visoko stopnjo urejenosti ter tudi 
preglednosti. Odločanje je potekalo po vnaprej znanih linijah, postopki proizvodnje pa so 
bili standardizirani. Hierarhija je v organizacijah omogočila veliko organizacijskih ravni, kar 
je same organizacije naredilo precej večje. Organizacije dobro poslujejo v relativno stabilnih 
trgih s proizvodi, ki imajo dolg življenjski ciklus. Dolgoročno jih zanimata učinkovitost ter 
tekoč potek dela (Cameron in Quinn, 2006, str. 37–38). 
Nastanek tržne kulture je povezan z več dejavniki, nekateri izmed njih pa  so razvoj znanosti, 
razvoj novih tehnologij, veliko večje produktivnosti človekovega dela ter množične 
proizvodnje. Glavni opis te kulture je, da označuje organizacije, ki delujejo kot trg. 
Usmerjenost organizacij ni navznoter, temveč navzven. Zanimajo jih transakcije z različnimi 
zunanjimi deležniki (kupci, pogodbeniki), kot glavna cilja pa sta navedena ustvarjanje 
konkurenčne prednosti na trgu ter doseganje visokih rezultatov. Dobičkonosnost je 
pomembna vrednota tržne kulture, za doseganje le-te pa organizacije potrebujejo visoko 
produktivnost, nove proizvode, manjše stroške ter prilagojeno proizvodnjo tržnim 
potrebam. Vodstvo je strogo, delovno okolje znotraj organizacije pa je tekmovalno 
naravnano. Navznoter je kontrola vodstva visoka, konkurenčnost na trgu pa je dosežena z 
upoštevanjem zunanjih pogojev sodelovanja. Zunanje okolje je predstavljeno kot sovražno, 
tako da je boj s konkurenco za svoj položaj večen. Segmente organizacije, ki so 
nekonkurenčni, je potrebno takoj ukiniti oziroma odstraniti, doseganje zastavljenih ciljev in 
želja po zmagovanju na trgu pa sta glavna dejavnika, ki organizacijo združujeta (Cameron 
in Quinn, 2006, str. 39–40). 
V klanski kulturi opazimo, da zaposlene združujejo skupni cilji ter skupne vrednote. 
Organizacija je bistveno bolj podobna družini kot pa gospodarski enoti. Zaposleni v klanski 
kulturi so zavzeti za sodelovanje pri odločanju ter timsko delo, skrb podjetja za zaposlene 
pa je velika. Zaposleni so organizirani v polavtonomne delovne time in niso plačani na 
individualni dosežek, temveč na skupinskega. Zaposlovanje ter odpuščanje članov je naloga 
timov. Samostojnost zaposlenih je velika, za razvoj pa skrbi organizacija. Okolje, ki ga 
razvijajo je privlačno delovno okolje za delavce, kupci ter dobavitelji pa so v organizaciji 
videni kot partnerji, ki imajo skupne cilje. Vodilni v organizaciji razvijajo zaposlene, iz tega 
razloga so v organizaciji videni celo kot starši oziroma svetovalci. Zaposlenim pomagajo tudi 
pri participaciji, lojalnosti ter pospeševanju njihove pripadnosti organizaciji. V klanskih 
kulturah običajno opazimo tudi solastništvo zaposlenih, uspešnost takih organizacij pa se 
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pokaže tudi v zelo razburkanem delovnem okolju. Razlogi, ki povezujejo zaposlene z 
organizacijo, so lojalnost, tradicija in pripadnost. 
Organizacija v veliki meri podpira razvoj zaposlenih, uspeh pa pomenita dobra skrb za ljudi 
ter dobra interna klima. Delovni prostor v organizacijah s klansko kulturo je prijeten, 
povezanost zaposlenih je velika, delovanje pa ni odločeno na podlagi enega mnenja, 
temveč na soglasju članov (Cameron in Quinn, 2006, str. 41–43). 
Adhokratična kultura se pojavi razmeroma pozno, v 21. stoletju, ko se  v organizacijah začno 
pojavljati  bliskovite spremembe. Izraz ad hoc pomeni nekaj enkratnega, samo za ta namen, 
začasnega oziroma nekaj prilagodljivega na določene nove razmere, s katerimi se srečuje 
organizacija. Podlaga, na kateri je zgrajena organizacija, je inovacija podjetniškega značaja, 
prepričanje, ki velja, pa je, da je možnost uspeha organizacija velika le ob visoki stopnji 
inovacij, ki so podjetniško uspešne. Prilagodljivost na nove pogoje je ključna, delujejo pa na 
področjih, kjer hitro prihaja do sprememb. 
Pogoj za obstoj organizacij je, da so zelo dinamične, organizacijsko gledano pa je zanje 
tipično, da imajo skupine za posebne naloge oziroma projekte. Sama skupina je 
ustanovljena z namenom, da en projekt izpelje od začetka do konca in se pri tem sestane 
in kasneje razide. Potrebna je velika kreativnost zaradi hitro spreminjajočega se okolja. 
Kulturo ad hoc običajno opazimo pri panogah, kot so astronavtika, proizvodnja programske 
opreme in filmov ter konsultantske dejavnosti. Zaposleni v organizacijah se srečujejo z 
izzivom izdelave inovativnih proizvodov  ter hitrega prilagajanja novim priložnostim na trgu. 
Centralne oblasti in moči ni, organizacija je bolj podobna „šotoru'' kot „palači''. Združevanje 
posameznikov v time je skladno z nalogo, sprejemanje tveganja je veliko, glavna zahteva pa 
je posameznikova visoka stopnja individualnosti. Po tem, ko je projekt končan, se struktura 
dezintegrira. Spreminjanje vsega je zelo hitro, zato prave organizacije ni. Inovativnost je 
usmerjena na rezultate, sprejemanje tveganja pa je na timih. Zaposleni so nagnjeni k 
eksperimentiranju ter želji po vodilnem položaju organizacije v svoji panogi, za organizacije 




4 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE ORGANIZACIJ 
4.1 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPEŠNOST ORGANIZACIJE 
Povezanost tematike organizacijske kulture ter uspešnosti organizacije je zelo aktualna 
tema, na katero je bilo v preteklosti narejenih ogromno raziskav, pa vendar je večina 
metodološko precej šibka. Odnos med pojmoma  je v literaturi največkrat primerjan na 
podlagi jakosti kulture, ki je lahko šibka ali močna. Moč kulture je eden izmed bistvenih 
elementov, ki svoj vpliv kaže na uspešnosti organizacije.  
Močna organizacijska kultura je na podlagi opredelitve Gordona in DiTomasa (v: Kavčič, 
2011, str. 105) opredeljena s sedmimi pomembnimi iztočnicami: 
 koherentnost: gre za soodvisno povezan skupek vrednot in norm;  
 homogenost: med zaposlenimi v organizaciji velja izjemno velik poudarek na 
enotnosti norm ter vrednot; 
 stabilnost: vrednote se skoraj da ne spreminjajo, veljajo za razmeroma trajne; 
 konsistentnost: med vrednotami in normami ni razlik, so enotne in usklajene med 
seboj; 
 strnjenost: strnjenih okrog osrednje veljavne enote v organizaciji obstaja majhno 
število vrednot in norm; 
 penetracija: vrednote, ki so članom skupne, močno vplivajo na njihovo delovanje; 
 interna kontrola: v organizacijah, kjer velja močna kultura, se le ta kaže v taki meri 
in tako vplivno, da skupne vrednote in norme usmerjajo dejavnost organizacije od 
znotraj, na ta način pa kontrola zunanjih virov (pravila, menedžment) sploh ni 
potrebna. 
Močna organizacijska kultura se po definicijah razlikuje, Brown (1998, str. 227–228) pa 
navaja ugodne učinke, ki naj bi jih organizacijska kultura imela in z njimi pomagala 
organizacijam dosegati večjo uspešnost. Skupna določitev ciljev organizacije, ki so določeni 
skupno, s pridihom vseh članov. Sodelovanje posledično poveča identifikacijo 
posameznikov s cilji, energija, ki je vložena v doseganje ciljev, je večja. Med člani je veliko 
več komunikacije, koordinacije ter bistveno manj konfliktov, potek kontrole pa je zelo 
individualno naravnan, kajti vsak član usmerja sam sebe k sprejetim ciljem. Močna 
organizacijska kultura posledično pomeni veliko skupnih vrednot med člani, to pa vodi v 
veliko večjo pripadnost organizaciji. Članom vliva veliko motivacije za nadaljnje delo, sama 
organizacija pa je notranje privlačna in daje občutek varnosti. Postopki dela v organizaciji z 
močno kulturo so članom všečni, pripadnost organizaciji pa jim je v navdih in ponos. Velja 
prepričanje, da močna organizacijska kultura organizaciji omogoča lažje učenje. Nosilci 
soglasnosti so norme, vrednote ter vedenje zaposlenih. Soglasnost v organizaciji se krepi z 
izkušnjami, ki si jih organizacija nabira in si jih je nabrala v preteklosti, korist pa se kaže v 
sedanjosti ter se bo odražala tudi v prihodnosti. Zadnji ugodni učinek pa je interna kontrola 
zaposlenih. Motivacija brez meja, dobre razmere ter cilji, ki so skupni in h katerim vsi 
zaposleni strmijo, so povod za internalizacijo kontrole. Zunanja kontrola je manj 
pomembna, s tem pa organizacija dobi enostavnejšo organizacijsko strukturo z manj 
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organizacijskimi ravnmi ter večjo pooblaščenostjo in samostojnostjo posameznikov. 
Učinkovitost organizacije je na ta način povečana, stroški poslovanja pa zmanjšani. 
 
Greenberg (2011, str. 514) navaja, da se vrednote v organizacijah z močno kulturo 
izmenjujejo hitreje, poleg tega pa je zainteresiranost zaposlenih za prevzetje vrednot večja. 
Večje, kot je število udeležencev, ki te vrednote podprejo, bolj močna je kultura. Močna 
kultura se odraža z jasno filozofijo organizacij, ogromno časa je posvečeno komunikaciji, 
izražanje organizacijskih vrednot je jasno, upoštevanje norm je stalna praksa, zaposlovanje 
pa poteka s selekcijo, ki zagotavlja skladnost novozaposlenih z organizacijsko kulturo. 
Steinmann in Schreyöggu sta (v: Thommen, 2002, str. 99–100) opredelila pomembnejše 
pozitivne ter negativne posledice, ki jih ima močna organizacijska kultura. Velja poudariti, 
da močna kultura nima zgolj pozitivnih, temveč tudi negativne učinke. Med 
najpomembnejše pozitivne učinke spadajo: 
 Usmerjenost v dejanja: slika, ki jo posredujejo močne organizacijske kulture, je 
realna, dogajanje je predstavljeno tako, kot je v resnici. 
 Neprekinjena komunikacija: komunikacijska mreža, ki jo omogoča organizacijska 
kultura, nudi netežavno, direktno komunikacijo, dostavljene informacije so realne, 
nepopačene in brez kančka interpretacij. 
 Hitra možnost odločanja: vrednote, ki so skupne, veljajo za močne temelje hitrih, 
natančnih, pravih in potrebnih odločitev, sklepi pri  kompromisih ter sporazumih so 
opazneje hitrejši. 
 Takojšna implementacija: zaradi strinjanja članov organizacije so odločitve, ki so 
sprejete, uvedene oziroma implementirane v trenutku, vrednote v primeru težav 
pri implementaciji dajejo pravilne smernice in usmerjajo na pravo pot. 
 Nizka stopnja kontrole: kontrole ni in ni potrebna zaradi zaupanja zaposlenih v 
vrednote. 
 Motiviranje in ekipno delo: učinkovitost organizacij je večja zaradi konstantne 
usmerjenosti na skupne vrednote. Člani se na ta način z organizacijo identificirajo, 
sama identifikacija organizacije pa se kaže tudi navzven. 
 Stabilnost: posameznik v organizaciji z močno kulturo je na delovnem mestu veliko 
varnejši, njegov strah za prihodnost pa je posledično zmanjšan. Na delovno mesto 
prihaja z veseljem, brez zadržkov in težav, ne razmišlja o menjavi zaposlitve, temveč 
je fokusiran, samozavesten ter prepričan v zaposlitev v tej organizaciji. 
 
 
Negativni učinki močne organizacijske kulture, ki jih navajata Steinmann in Schreyöggu (v: 
Thommen, 2002, str. 99–100), so naslednji: 
 Tendenca k zapiranju: tendenco k zapiranju  opazimo takrat, ko vrednote veljajo kot 
tako močno vodilo organizacije, da  so kritike, problemi in tudi signali, da nekaj ni v 
redu, zanemarjeni in spregledani. 
 Preprečevanje novih usmeritev: nove ideje v močni organizacijski kulturi niso 
zaželene. Te ideje lahko posledično ogrožajo identiteto organizacije, temu pa se 
želijo izogniti. Zaupanje organizacije se kaže samo do sedaj njej znanim obrazom 
vedenja in delovanja, ne želijo tvegati z novimi, več jim pomenijo tisti že uveljavljeni 
ter testirani iz preteklosti. 
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 Prepreke pri vpeljevanju sprememb: ob sprejemu nove ideje vodstva je izpeljevanje 
le-te še vedno zelo težavno. Organizacija, kjer velja močna organizacijska kultura, 
bo na vsak možen način poizkušala to novo idejo obiti in je ne vpeljati. 
 Pomanjkanje fleksibilnosti: nezmožnost prilagajanja na nove spremembe je v 
organizacijah z močno organizacijsko kulturo zelo jasna. Zelo jasno se to pokaže v 
okolju, ki se hitro spreminja. Strategija ob morebitnem vstopu v tako okolje se 
zaradi težnje po nespreminjanju lahko izkaže kot velik neuspeh za organizacijo. 
 
Mihalić (2008, str. 106) opozarja na posredne in neposredne vplive, ki jih ima kultura na 
uspešnost organizacije. Organizacijska kultura, ki je spodbudna in ustrezna, da se 
organizacija uči, hitro prilagaja spremembam ter celostno razvija, bo nedvomno povečala 
rast, razvoj ter nenazadnje tudi poslovanje in konkurenčnost organizacije. Nasprotno pa pri 
organizacijah z zaviralno organizacijsko kulturo, kjer prihaja do omejevanja razvoja 
zaposlenih, oviranja učenja in podobnih negativnih dejavnikov, lahko pričakujemo bistveno 
manjšo uspešnost organizacije. Navaja, da je v praksi skoraj nemogoče odkriti organizacijo 
z zelo slabo organizacijsko kulturo in visoko uspešnostjo, ustreznost kulture pa tudi traja le 
toliko časa, dokler je tudi organizacija uspešna. Vpliv kulture se kaže v naslednjih ključnih 
elementih uspešnosti organizacije: 
 etičnost in profesionalizem, 
 stopnja zanesljivosti, 
 inovativnost, 
 izvajanje definirane politike, 
 ugled organizacije v javnosti, 
 definiranost ciljev, 
 prilagodljivost spremembam v okolju, 
 intelektualni kapital, 
 stabilnost poslovanja. 
 
Močna organizacijska kultura je ključnega pomena za uspešno poslovanje organizacije. 
Zaposleni morajo imeti skupne vrednote, biti socializirani, tako da zasledujejo skupne cilje, 
potrebna pa je tudi raznolikost ter sproščenost, kar pri zaposlenih aktivira pripadnost ter 
kreativnost v organizaciji. Organizacijska kultura s svojim delovanjem uravnava obnašanje 
članov, to pa je tudi razlog, da vpliva na vedenje zaposlenih, vedenje pa posledično vpliva 
na gospodarske rezultate. Vrednote in norme zaposlenih so faktor, ki bistveno vpliva na 
morebitno uspešnost, sam cilj organizacije pa je neprestano stremljenje k vzpostavljanju 
ter ohranjanju take kulture, ki bo spodbujala splošno odličnost.  
4.2 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA STRATEGIJO V ORGANIZACIJI 
Med strategijo organizacije ter kulturo organizacije obstaja velika povezanost. Samo 
strategijo avtorji opredeljujejo različno. Vsebina ni natančno jasna, obstajajo tako široke 
opredelitve besede strategija kot ozke. Nedvomno pa je strategija nekaj, kar mora biti 
prisotno v vsaki organizaciji, da bi le-te lahko uspevale in sledile svojim ciljem. Oblikovanje 
strategije je pomembno tudi na strateški ravni, z njeno analizo lahko preučimo tako 
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notranje kot zunanje dejavnike uspešnosti organizacije, prav tako pa tudi poslanstvo ter 
vizijo organizacije. 
Širšo opredelitev strategije harvardske šole navaja Pučko (2008, str. 173), pravi pa, da je 
strategija opredelitev osnovnih dolgoročnih smotrov, ciljev, prav tako pa  smeri akcije ter 
virov, ki so pomembni, da organizacija doseže svoj cilj. 
 Zagovornik širše opredelitve je tudi  Vilia (1994, str. 236), ki strategijo navaja kot definicijo 
dolgoročnih ciljev organizacije ter izbiranje določenih akcij ter alokacij in dodeljevanje 
resursov, ki so potrebni za njihovo realizacijo in uspešno doseganje zastavljenih ciljev. 
Definicija besede strategija v Slovarju slovenskega knjižnega jezika je navedena kot 
postopek oziroma način za dosego nekega cilja. Kavčič (2011, str. 101) je navedel štiri 
pomembne razlage strategije: 
 strategija se nanaša na zaželeno stanje organizacije v časovnem razponu med 5 in 
10 leti, obsega pa predvsem opredelitev ciljev ter poti, kako se bodo cilji realizirali; 
 velja kot načrt odnosov med organizacijo in konkurenčnim okoljem v katerem 
deluje. Gre za formalno opredeljen akt o vedenju organizacije za dosego zaželenih 
ciljev; 
 velja kot način vodenja in upravljanja, sicer z manjšo formaliziranostjo ter 
strukturiranostjo vključuje pa elemente fleksibilnosti ter prilagodljivosti ; 
 izvajajo jo menedžerji gre pa za spretnost vodenja in upravljanja. Njena glavna 
naloga v organizaciji je delovanje kot lepilo, ki usklajuje sestavne dele v neko 
povezano celoto. Zajema vse vzorce odločitev, ki jih sprejme organizacija, prav tako 
tudi dogodke ter aktivnosti, tudi če niso v celoti namenski. 
Pogoj za oblikovanje strategije je določitev ciljev organizacije, ti pa so različni glede na 
dejavnosti, ki jih opravlja. Organizacije glede na dejavnosti delimo na gospodarske 
organizacije, organizacije s področja javnega sektorja ter organizacije tretjega sektorja. 
Kavčič (2011, str. 102) navaja, da so za organizacije s področja javnega sektorja, ki so v celoti 
ali pretežno financirane iz državnega proračuna, značilni drugačni cilji kot za gospodarske 
organizacije ter organizacije tretjega sektorja. Eden izmed najpomembnejših ciljev je 
zagotavljanje proizvodov in storitev, ki jih država opredeli kot javne dobrine vsem 
državljanom. Javne dobrine se od tržnih izdelkov razlikujejo po tem, da vsak porabi, kolikor 
hoče, in da s porabo enega ni zmanjšana možnost uporabe drugih. Storitve, ki so 
zagotovljene, so za državljane skoraj vedno brezplačne, občasno se plača le del njihove 
proizvodne cene, skoraj nikoli pa se ne plača celotne cene. Organizacijam v javnem sektorju 
je bistven cilj zagotavljanje ter zadovoljevanje potreb uporabnikov njihovih storitev, 
nikakor pa ni njihov primarni cilj dobiček. Če organizacije javnega sektorja dosežejo 
dobiček, so primorane le-tega vlagati v razvojne dejavnosti. 
Vpliv organizacijske kulture na samo strategijo se kaže na več načinov. Povezava poteka 
dvosmerno, strategija vpliva na oblikovanje kulture, kultura pa vpliva na uresničevanje 
strategije. Brown (1998, str. 211–213) opredeli vpliv organizacijske kulture na strategijo 
organizacije na več načinov: 
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 Vpliv strategije je odvisen od načina pridobivanja informacij združbe iz okolja. 
Možnost, ki jo ima organizacija, je, da registrira le informacije, ki jo dosežejo iz 
okolja, lahko pa jih tudi aktivno išče. Ker je nemogoče spremljati vse informacije, ki 
organizacijo obdajajo, je lahko njen fokus na širšem spektru ali pa se usmeri le na 
neko ozko določeno področje. Spremljanje informacij ima več karakteristik, lahko je 
sistematično, formalizirano, lahko pa je tudi naključno ter občasno. Informacije so 
lahko preverjene in uradne (objektivne) ali pa preproste govorice, zbrane s 
pogovorom (subjektivne). Na podlagi informacij v organizaciji ocenjujejo, ali je 
okolje bolj ali manj gotovo oziroma bolj ali manj naklonjeno. 
 Prevladujoča prepričanja in domneve vodstva in članov organizacije delujejo kot 
filtri, ki vplivajo na selektivno percepcijo informacij. Usmerjajo pozornost 
organizacije k točno določenim informacijam in zanemarjajo druge. Bolj so nagnjeni, 
da v informacijah vidijo tisto, kar pričakujejo, oziroma kar želijo videti, nekaj, kar je 
ugodnejše zanje. Na tej podlagi potem organizacija izbira določene strateške opcije, 
ki se zdijo ugodne, in zavrača neugodne. 
 Po končanem zbiranju informacij sledi njihova interpretacija. Več problemov 
manjše velikosti je potrebno združiti v glavne, večje probleme. Zadeve definirajo z 
oznako nevarnosti ali priložnosti oziroma ugodnosti in izgube. Interpretacija lahko 
temelji na matematičnih modelih, intuiciji, filozofiji ali ideologiji. Nastale 
interpretacije postanejo kot neke vrste filtri oziroma pravila, ki narekujejo ravnanje 
z zbranimi informacijami. 
 Po končanem interpretiranju informacij je le-te potrebno ovrednotiti. Vrednotenje 
pomeni podati oceno pomembnosti  zadev za organizacijo. Potek vrednotenja 
narekujejo vrednote, prepričanja in verjetja tistih, ki vrednotenje izvajajo. Če pride 
do soglasja članov organizacije glede vrednotenja informacij iz okolja, to ne pomeni, 
da bo soglasje doseženo tudi pri izbiri strategije. Izbira  je močno odvisna tudi od 
ocene nujnosti glede ukrepanja ter ocene negotovosti rezultata. Menedžerji v 
organizacijah običajno svojo odločitev izberejo tudi s pridihom tistega, kar se je za 
dobro izkazalo v preteklosti. Preveliko naslanjanje na preteklost lahko tudi 
negativno vpliva na organizacijo, kajti strategija zadeva prihodnost, razmere v 
okolju pa so lahko občutno drugačne, kot so bile. 
 Pomembna je struktura moči v združbi. Različne skupine s subkulturo navadno 
predlagajo različne rešitve in probleme definirajo z drugačnimi besedami. Sama 
struktura moči potem vpliva na odločitev, ki je na koncu sprejeta.  
Organizacijska kultura močno vpliva na strategijo organizacije in njeno uresničevanje, 
vsekakor pa tudi na uspešnost. Vpliv se kaže predvsem na načinu sprejemanja odločitev, 
odzivanju organizacije na okolje, v katerem deluje, ter pri uporabi človeških potencialov. 
Učinki nedvomno niso samo pozitivni, lahko so tudi negativni, iz tega pa izhaja izjemna 
pomembnost organizacije, da se popolnoma zaveda svoje kulture in na ta način prednosti 
ter slabosti. V močni kulturi lažje opazimo pozitivne ter negativne učinke, to pa je tudi 
razlog, da za razliko od šibkih kultur močne dajejo boljšo osnovo za konkurenčno prednost 
ter učinkovitejše uresničevanje strategije, ki si jo je zadala organizacija (Rusjan in drugi, 
2008, str. 81). 
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Zaradi sestave kulture, ki temelji na vrednotah, prepričanjih ter simbolih, ki so v precejšnji 
meri skupni vsem predstavnikom organizacije, je kultura dobra odskočna deska za 
soglasnost članov ter tudi za koordinacijo dejanj pri uresničevanju strategije. Na ta način 
med zaposlenimi prihaja tudi do večje interakcije ter komunikacije. S ponotranjenjem norm 
ter vrednot določene kulture je potrebno tudi manj formalnega nadzora, kultura pa izraža 
identiteto organizacije. Zaradi te unikatnosti, ki si jo ustvari vsaka organizacija in se razlikuje 
od drugih, zaposleni dobijo še dodaten zagon ter predanost za uresničevanje strateških 
ciljev (Rusjan in drugi, 2008, str. 82). Brown (1998, str. 213) je mnenja, da je organizacijska 
kultura ključen faktor, ki določa, do kakšne mere organizacije uspejo uresničiti svojo 
strategijo. 
Strategija skoraj nikoli ni dosežena v celoti, kot je bilo planirano. Ta neuspešnost 
organizacije, ki ni dosegla načrtovanega stanja, je za vodstvo lahko kritična. Vsako tako 
negativno stanje lahko organizacijo pretrese v taki meri, da ni druge rešitve kot pa menjava 
vodstva. Vodstvo ima zaradi strahu pred zamenjavo in neuspehom veliko željo strateške 
cilje doseči ali preseči. Da je le to mogoče, morajo upoštevati organizacijsko kulturo in 
skladno z njo načrtovati ter uresničevati strategije. Izjemnega pomena je tudi podati oceno 
tveganja za uresničitev strategije, ki ga predstavlja organizacijska kultura. Vsaka kultura ima 
pozitivne ter negativne plati. Nemogoče je z gotovostjo trditi, da bo neka kultura ustrezna 
za določeno strategijo. Šele ko kulturo povežemo s strategijo organizacije, lahko ocenimo, 
če bo izbor ustrezen. Različne kulture so primerne za različna okolja poslovanja organizacij 
ter predvsem za različne strategije. Organizacije, katerih kulture so usklajene z okoljem ter 
s strategijo, veljajo za uspešnejše od tistih z nizko usklajenostjo. 
Organizacijska kultura v organizaciji sama po sebi s svojo prisotnostjo zmanjšuje 
raznolikost. Zaradi svojega vpliva na zaposlene, ki se poenotijo v vrednotah, pričakovanjih, 
ciljih, se učinkovitost v organizaciji nedvomno poveča, na drugi strani pa se raznolikost 
drastično zmanjša. Morebitna izvirnost zaposlenih je lahko zatrta zaradi starih navad ter 
rutin. To negativno vpliva na razmišljanje, dojemanje ter inovativnost. Uresničevanje 
strategije v organizaciji je zaradi razloga, če pride do ustaljenih vzorcev razmišljanja ter 
vedenja, lahko zelo ogroženo. Kultura v takem primeru nasprotuje spremembam in velja 
kot glavno sidro, ki zavira razvijanje, uveljavitev ter izvajanje nove strategije (Rusjan in 
drugi, 2008, str. 82). 
Pri uresničevanju strategije velja postopek za oceno kulturnega tveganja. Brown (1998, str. 
215–218) je mnenja, da mora vodstvo najprej opredeliti strateške cilje, ki jih imajo, in 
potem kasneje za vsak cilj posebej oceniti njegovo pomembnost za uspešno uresničitev 
strategije. To je narejeno na podlagi ocene specifičnega vedenja, ki spodbuja cilj ter 
povezave cilja s kritičnimi dejavniki uspeha strategije. Kasneje je potrebno tudi za vsak 
posamični cilj posebej oceniti njegovo skladnost z organizacijsko kulturo. Skladnost z 
organizacijsko kulturo je narejena na podlagi tega, koliko sprememb v nek vzorec vedenja 
ali odnosov vnaša posamezni cilj glede na fleksibilnost kulture ter glede na usposobljenosti 
menedžmenta. Menedžment se lahko problemov s tveganjem loti na več načinov. Če je 
tveganje veliko, je prva možnost, da kulturo preprosto ignorirajo pa vendar to običajno ni 
uspešna rešitev. Tveganju se je možno izogniti na način, da menedžment prilagodi 
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uresničevanje ciljev s kulturo, kasneje pa se loti sprememb kulture ali spreminjanja 
strategije in na tak način tveganja še zmanjša. 
Organizacije z boljšo povezanostjo kulture in strategije so praviloma uspešnejše. Brez 
usklajenosti teh dveh področij ne moremo pričakovati velikih poslovnih uspehov. 
Razumevanje, zakaj določenim organizacijam uspe uresničevati in implementirati svoje 




4.3 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA INOVATIVNOST V ORGANIZACIJI 
Vpliv organizacijske kulture se kaže na mnogo področjih v organizacijah, vsekakor pa tudi 
pri inovativnosti zaposlenih. Povezavo med  inovativnostjo in organizacijsko kulturo  Fatur 
in Likar (2009, str. 123) opredelita kot izjemno veliko. V opravljeni raziskavi trdita, da je 
ustrezna organizacijska kultura povod za inovativneje usmerjene zaposlene. Miselnost, da 
so inovativni samo inženirji in proizvodnja, izgublja svoj pomen, zaposleni pa se na vseh 
delovnih položajih vse bolj zavedajo pomembnosti kreativnega, ustvarjalnega ter 
inovativnega delovnega procesa, ki je v prvi vrsti pogoj za kakovost in učinkovitejše delo, ta 
vpliv pa se v drugi fazi kaže tudi v odnosu do sodelavcev. Inovativnost posameznikov v 
organizacijah je vse bolj cenjena, njihova reakcija pa je pogojena in skladna z organizacijsko 
kulturo same organizacije.  
Povezavo med organizacijsko kulturo in inovativnostjo Tesluk, Faar in Klein (1997, str. 29) 
opredelijo glede na dva vidika. Povezava temelji na osnovnih sestavnih elementih 
organizacijske kulture (vrednote, prepričanja, vzorci obnašanja). Prvi vidik je, ko 
posamezniki začnejo razumevati te osnovne sestavne elemente kulture s socializacijo. 
Socializacija poteka s komunikacijo med zaposlenimi in nadrejenimi. Kultura se širi tudi na 
način, da se zaposleni med seboj opazujejo, kako delajo, in na ta način vidijo tudi sankcije 
ter pohvale za opravljeno delo s strani nadrejenih. Aktivnosti, ki jih  nadrejeni podpirajo in 
hvalijo vzpostavijo norme, te norme pa se s širitvijo kulture dotaknejo vseh zaposlenih v 
organizaciji in so glavni temelj za oblikovanje pozitivnega obnašanja ter večje inovativnosti. 
Drugi vidik pa je vidik koordinacije, pri katerem organizacija lahko skozi dejavnosti, ki jih 
opravlja, s pomočjo politike in postopkov ustvarja vrednosti, te vrednosti pa podpirajo 
ustvarjalnost in inovativne sposobnosti za kasnejšo izboljšavo. 
Vpliv organizacijske kulture na inovativnost se v največji meri kaže preko temeljnih vrednot 
in norm. Vrednote inovativnost pospešijo s tem, da pripomorejo k razvoju organizacije, to 
pa se kaže na več načinov (Nacinovic, Galetic, Cavalek, 2009, str. 398): 
 upoštevanje potreb uporabnikov, 
 poštevanje posameznikove avtonomije, 
 indentifikacija posameznika z avtonomijo, 
 sprejemanje in toleranca do napak, 
 visoki standardi za dosego ciljev s poudarkom na človeških virih. 
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Povezava med normami in inovativnostjo v organizaciji se kaže v tem, da norme veljajo kot 
sredstvo za motiviranje in ustvarjanje inovacijskega vedenja v negotovem inovacijskem 
procesu. Norme zaposlenim pomagajo spoznati ter razumeti pomen in tudi vrednost 
inovacij, zmanjšujejo pa tudi morebitno negotovost.  Pomembnost norm se kaže tudi v 
definiranju ustreznega in želenega obnašanja, ko organizacija vstopi v nek inovacijski 
proces. 
 
Obstaja več vrst dejavnikov organizacijske kulture, ki imajo neposreden vpliv na 
inovativnost organizacije, ustvarjen pa je bil tudi model dejavnikov kulture, ki spodbujajo 
inovativnost. Avtorja obsežnega modela, ki vsebuje poglede na organizacijo, na katere ima 
kultura vpliv, sta Martins in Terblanche. Model je lahko uporabljen za določanje 
organizacijske kulture določene organizacije in za orodje, s katerim se določijo posebnosti, 
ki vplivajo na inovativnost. 
Model vsebuje sedem elementov, za katere sta avtorja domnevala in skozi raziskavo tudi 
dokazala, da imajo pomembno vlogo pri spodbujanju ustvarjalnosti ter inovativnosti v 
povezavi z organizacijsko kulturo v organizacijah (Martins & Terblanche, 2003, str. 66): 
 naloga in poslanstvo organizacije – zelo pomemben aspekt je razumevanje 
poslanstva ter vrednot, prav tako pa tudi merljivih ciljev zaposlenih; 
 usmerjenost na zunanje okolje – definira stopnjo usmerjenosti na zunanje ter 
notranje kupce ter tudi kako zaposleni v organizaciji zaznavajo uspešnost 
sodelovanja; 
 namera doseganja zadanih ciljev – določa način vplivanja organizacijske strukture 
na uspešnost organizacije; 
 organizacijska podoba – določa privlačnost organizacije za bodoče novozaposlene; 
 menedžerski procesi – zajema poglede menedžerskih procesov, kot so odločanje, 
inoviranje, komuniciranje, ustvarjanje ciljev; 
 potrebe in cilji zaposlenih, zajema kompatibilnost in ujemanje ciljev zaposlenih s cilji 
organizacije; 
 notranji odnosi – definira obvladovanje konfliktov ter odnos med zaposlenimi in 
nadrejenimi; 
 vodstvo – osredotoči se na specifična področja, ki krepijo vodenje na način, kot si 
ga predstavljajo zaposleni. 
Organizacijska kultura v povezavi z  dejavniki vpliva in podpira ustvarjalnost v organizacijah. 
Kultura, ki podpira inovativnost, spodbuja tudi inovativne rešitve za probleme, na katere 
organizacija naleti. Med najpomembnejše dejavnike, ki so povezani z organizacijsko kulturo 
in podpirajo ustvarjalnost oziroma inovativnost, sta Martins & Terblanche (2003, str. 68) 
navedla: zunanje okolje, odziv na odločilne dogodke v podjetju, vrednote in prepričanja 
menedžerjev, strukturo organizacije ter tehnologijo. Zunanje okolje zaradi tekmovalnosti 
organizacijo ves čas spodbuja v stalne spremembe pri izdelkih, tehnologiji ali pa željah 
potrošnikov. Vrednote ter prepričanja menedžerjev kažejo odnos med zaposlenimi in 
menedžerji, kjer gre lahko za prosto izmenjavo informacij, podporo menedžerjev za 
morebitne spremembe ter dovoljeno spraševanje. Struktura organizacije menedžerjem 
omogoči dosegati cilje organizacije,  dober primer v praksi je fleksibilna struktura z značilno 
decentralizacijo in s skupnim odločanjem ter z manjšo uporabo pravil oziroma predpisov. 
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Tehnologija organizacije zajema vse znanje zaposlenih v organizaciji in razpoložljive 
ugodnosti, s katerimi si lahko pomagajo pri inovativnosti. 
Organizacijska kultura, ki je inovativno usmerjena, vključuje: k inovacijam usmerjeno 
motiviranje, inovativno usposobljenost zaposlenih, vedenje v situacijah, ki zahtevajo 
inovativnost, ter primeren slog in kakovost vodenja s strani menedžmenta. Kultura, ki velja 
za inovativno, ima lastnost, da z načinom razmišljanja ter obnašanja ustvarja ter razvija 
neke vrednote in odnose, to pa je vzvod za kasnejše sprejemanje oziroma podporo 
določenim inovativnim idejam ter na ta način spremembam v organizaciji. Ustvarjanje 
inovativno usmerjene organizacijske kulture je sestavljena iz šestih vrst vedenja zaposlenih 
(Claver, 1998, str. 60): 
 menedžerji morajo biti sposobni prevzemati tveganja ter spodbujati ustvarjalnost; 
 oblikovanje inovacijske kulture mora biti plod vseh zaposlenih; 
 odgovornost za dejanja se sorazmerno razdeli med vse zaposlene; 
 zaposlenim mora biti omogočen razvoj njihovih interesov in uporaba potenciala; 
 razviti se mora poslanstvo organizacije, s katerim se zaposleni lahko poistovetijo; 
 zaposlenim je potrebno zagotoviti občutek pomembnosti. 
Organizacijska kultura, ki je naklonjena inovacijam, ima določene značilnosti. Van Stamm 
(2003, str. 385–390) opredeli nekaj najpomembnejših, in sicer: eksperimentiranje, 
sodelovanje in konkurenco, zabavo in rezultate, skladnost sistemov in procesov, zavezanost 
k inovacijam ter uravnoteženo avtonomijo. Eksperimentiranje je ena izmed ključnih 
značilnosti in pripravljenost nanj je nujna zaradi zavedanja, da je možnost, da ne uspe vsak 
poizkus, velika. Potrebno je sprejetje neuspeha, iskanje več različnih rešitev in izbrati 
najprimernejšo. Pomembno je tudi analiziranje projektov, ki so bili neuspešni oziroma imeti 
sposobnost opustitve ali spremembe cilja. Pri sodelovanju in konkurenci gre za notranje 
sodelovanje med člani organizacije ter zunanje sodelovanje z drugimi organizacijami. Z 
vzpostavitvijo različnih timov med organizacijami spodbujajo konkurenčnost in posledično 
pride do večje inovativnosti. Zabava in rezultati apelirajo na veselo vzdušje v organizaciji, ki 
ob morebitnem neuspehu lajšajo posledice in jih naredijo znosnejše. Skladni sistemi in 
procesi zajemajo področje ureditev in procesov, v največji meri tistih, povezanih z 
zaposlenimi, da so urejeni in načrtovani v smeri podpiranja inovativne organizacijske 
kulture. Politika zaposlovanja in nagrajevanja določa organizacijske vrednote. Organizacije, 
ki so zavezane k inovacijam, svoje politike ne spreminjajo. Če gospodarstvo ni ugodno, 
projektov ne preklicujejo, prav tako pa ne razpustijo inovacijskih timov. Uravnotežena 
avtonomija v organizaciji skrbi za svobodo pri postavljanju nalog ter svobodo pri reševanju 
le-teh. Občutek individualnosti in podjetniški duh sta večja, zaradi prepuščenega doseganja 
ciljev pa zaposleni dosegajo večjo inovativnost. 
Organizacijska kultura, ki je inovativno naravnana, mora biti spodbujana skozi celoten 
proces. Dolgoročen uspeh je možen samo z neprekinjenim delovanjem, četudi organizacija 
naleti na več zaporednih neuspehov. Uspešne poslovne rezultate je moč pričakovati samo, 
če se vse kreativne ideje uporabijo in obravnavajo, kajti z neuporabo kreativnih idej bo pri 
zaposlenih prišlo do odpora in izgube volje do ustvarjanja  novih, inovativnih idej.  
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4.4 POSEBNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE V JAVNEM SEKTORJU 
V vsaki državi se sistem deli na javni ter zasebni sektor. Javni sektor so organizacije, ki so 
usmerjene, financirane ter v prvi fazi vzpostavljene s strani države. Področja, na katera 
sega, so: zdravstvo, promet, izobraževanje in druge. Delovanje javnega sektorja je zelo 
demokratično ter odprto. Sprejete odločitve so zakonsko omejene, javnost pa ima nad njimi 
vpogled in nadzor. Javni sektor s svojim delovanjem v zadnjih dvajsetih letih močno 
prevzema številne menedžerske metode iz tržnega sektorja. Vzrok, zakaj je tako, tiči v tem, 
da so poraba denarja, neučinkovitost ter slabo ravnanje z davkoplačevalskim denarjem 
veliki. Lahko bi rekli, da je javni sektor kot država in njene institucije največje podjetje v 
državi. 
Zakon o sistemu plač (ZSPJS, Uradni list RS, št. 108/09) opredeli javni sektor kot državne 
organe in samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, javne sklade, javne zavode in 
javne gospodarske zavode, druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega 
proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. Javna podjetja, kjer je večinski delež v lasti 
države ali lokalne skupnosti, po tem zakonu ne sodijo v sklop javnega sektorja.   
Zakon o javnih financah (ZJF, Uradni list RS, št. 11/11) v sklop javnega sektorja zajema 
neposredne in posredne uporabnike. Ti uporabniki so Zavod za zdravstveno zavarovanje 
Slovenije in Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, oba v obveznem delu 
zavarovanja. Javni sektor zajema tudi javna podjetja in druge pravne osebe, kjer je 
odločujoč vpliv na upravljanje s strani države ali občin.  
Vodenje organizacij javnega in zasebnega sektorja je različno. Zasebni sektor je običajno 
voden s strani posameznikov, ti posamezniki pa kariero v veliki meri posvetijo organizaciji 
in njeni uspešnosti. V organizacijah javnega sektorja pa gre za službo, ki jo posamezniki 
opravljajo le določen čas, zaradi tega pa v to zaposlitev ne vložijo vsega svojega znanja ter 
kompetenc, ki bi jih vložili v morebitne zasebne panoge (Kettl & Fesler, 2005, str. 11). 
Virant (2002, str. 130) je javne službe opredelil kot dejavnost preko katere se zadovoljijo 
javne dobrine in ki ima naslednje značilnosti: 
 izvajanje te službe je v javnem interesu; 
 odgovornost za njeno zagotavljanje nosi država ali lokalna skupnost; 
 iz zasebne sfere je prenesena v javno in je izvzeta pravnega režima tržnih dejavnosti; 
 za izvajanje skrbi poseben javnopravni režim, ta pa se nanaša predvsem na način, 
kako se dejavnosti izvajajo, na razmerja med izvajalcem, uporabnikom ter državo, 
posega pa tudi na cenovni režim. 
Organizacijska kultura ne nastane sama, temveč se oblikuje in ustvarja z interakcijo vodij 
ter zaposlenih. Javno upravljanje poteka v javnopravnih skupnostih z razlogom 
zadovoljevanja potreb ljudstva. Velja kot dejavnost, ki ima nalogo, da s sodelovanjem 
večjega števila ljudi opravijo določene naloge in dosežejo začrtane cilje.  Virant (2002. str. 
19) javno upravljanje, opredeli kot upravljanje ki poteka v javnopravnih skupnostih, ki 
delujejo zaradi zadovoljevanja potreb javnosti. Proces javnega upravljanja zajema 
odločanje o interesih javnosti, njenih potrebah, koristih ter ciljih, prav tako pa tudi o 
uveljavljanju teh interesov (Virant 2002, str. 23). 
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Pomen organizacijske kulture se v javni upravi povečuje, kajti s svojim vplivom lahko 
odločno izboljša uspešnost vsakega sistema. Veliko pozornosti in zanimanja je usmerjenih 
v kvaliteto življenja državljanov in državljank ter za konkurenčne možnosti gospodarstva. 
Javni sektor se konstantno spreminja, ta nadaljnji razvoj in spreminjanje pa postavljata 
vprašanje stopnje integriranosti in ujemanja vsebin institucionalnega urejanja delovanja in 
organizacije uprave, na čemer je bil do sedaj glavni poudarek z vsebinami kulturnih 
komponent.  Zaposleni so s svojim delovanjem v javni upravi nosilci sprememb, ne pa zgolj 
pasivni prejemniki posredovane realnosti. Njihov prispevek se kaže v oblikovanju dogodkov 
ter dejanj, to pa kaže močan vpliv na uspešnost sprememb (Haček & Brezovšek, 2003, str. 
136). 
Preoblikovanje organizacijske kulture je izhodišče za uspešno izvajanje institucionalnih 
sprememb. Ustrezna organizacijska kultura močno vpliva na uspešnost organizacije, v 
nekaterih primerih je lahko tudi bistveno pomembnejša od drugih dejavnikov uspeha. 
Javna uprava, ki velja za storitveno dejavnost, ima veliko pomembnih faktorjev uspeha, 
najpomembnejši pa je človeški. Organizacijska kultura mora biti sposobna zaznati ter se 
ustrezno prilagoditi zahtevam, ki jih ima zunanje okolje. V ta sklop sodijo racionalnost, 
odprtost odzivnost, strokovnost in osredotočenost na stranke. Izjemnega pomena je 
ustrezen sistem upravljanja s človeškimi viri. 
Sposoben menedžment in ustrezen sistem upravljanja s človeškimi viri nudita veliko 
priložnost, da ob institucionalno-normativnih spremembah dolgoročno utrjujemo navade 
ter obnašanje zaposlenih, to pa posledično vodi v uskladitev z zahtevami in izzivi, ki jih 
dobiva organizacija iz okolja (Haček & Brezovšek, 2003, str. 137). 
Pritisk državljanov na javni sektor je nenehen. Kaže se v želji po kakovosti, zanesljivosti ter 
uporabnosti storitev. Ustrezna organizacijska kultura v javnem sektorju je nujna za dosego 
kakovostnih rezultatov. Flamholte (2001, str. 269) je izpostavil štiri področja  javnega 
sektorja, na katere morajo biti pozorni vodilni kadri, je pa tudi mnenja, da organizacijska 
kultura vpliva na vedenje ter sprejemanje odločitev v organizaciji. 
Izpostavljena področja: 
 način obravnavanja strank; 
 način obravnavanja zaposlenih oziroma človeškega kapitala v organizaciji; 
 standardna pravila organizacijskega delovanja; 
 stališča pojma odgovornosti . 
 
Ključ do uspeha je zaupanje med vodilnimi, da svoje ideje in misli delijo med seboj z 
iskrenostjo in na ta način s sodelovanjem osvojijo zastavljene cilje. Kultura, ki se ne 
spreminja dovolj hitro, ob hitrih spremembah v okolju negativno vpliva na sposobnost 
prilagajanja javne uprave okolju. To se kaže v manjši učinkovitosti uprave, prav tako pa tudi 
manjši koristnosti uprave kot partnerja, ki skrbi za razvoj modernejše države. Zaostajanje 
za formalnimi spremembami je lahko tudi povod za konflikte in frustracije zaposlenih, 
posledično pa je to tudi blokada pri učinkovitosti.  Cilj spreminjanja uprave je priti iz 
hierarhične v odprto upravo. Vloga uprave kot regulativna in oblastna se poizkuša razvijati 
v vse kreativnejšo, zaposleni pa so  s prilivom svoje kulture in ustreznim sistemom 
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upravljanja s človeškimi viri ključni akter pri tem prehodu v odprto javno upravo (Haček & 
Brezovšek, 2003, str. 138). 
Spreminjanje uprave je velik izziv. Menedžerji, ki se s takimi izzivi spopadajo, morajo 
odgovoriti na nekaj temeljnih vprašanj. Najpomembnejše izmed njih je, kakšna je 
pravzaprav njihova vloga v okviru oblikovanja ter spreminjanja uprave s poudarkom na 
organizacijski kulturi. Veliko dela imajo pri izbiranju metod za strategije vmešavanja, 
interveniranja ter usmerjanja zaposlenih pri njihovih ciljih. Pomembno je tudi vprašanje, če 
se zavedajo in predstavljajo, kakšno organizacijsko kulturo bo ta organizacija morala imeti 
v prihodnosti ter kako delovati pri spremembah.  
Strategije, ki jih upravni menedžerji lahko oblikujejo pri razvijanju skladnosti organizacijske 
kulture javnega sektorja s cilji modernega upravljanja, so tri: 
 ignoriranje organizacijske kulture; 
 izogibanje organizacijski kulture; 
 spodbujanje in spreminjanje organizacijske kulture (Haček &  Brezovšek, 2003, str. 
138). 
Spreminjanje organizacijske kulture v javnem sektorju pomeni, da se uprava adaptira na 
zahteve, ki jih ima okolje, v katerem organizacija posluje. Spremembe zajemajo določene 
količine prepričanj, vrednot ter tudi praks uslužbencev in upravnih menedžerjev. 
Načrtovano delovanje s tako vizijo je ključno za ustvarjanje oziroma spreminjanje kulture. 
Zaposleni s svojo kredibilnostjo pa so razlog, da se  kasneje kultura tudi potrjuje in vzdržuje. 
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5 EMPIRIČNI DEL 
Občina Radovljica je samoupravna lokalna skupnost, ustanovljena z zakonom. Je pravna 
oseba javnega prava, ki ima pravico posedovati, pridobivati in razpolagati z vsemi vrstami 
premoženja. Ustava Republike Slovenije (URS, Uradni list RS, št. 33/91-I)  ter Zakon o lokalni 
samoupravi (ZLS, Uradni list RS, št. 94/07) opredeljuje občino kot samoupravno lokalno 
skupnost, ki je ustanovljena po prej opravljenem referendumu z zakonom. Zajema voljo 
prebivalcev na nekem območju, v ta sklop pa lahko spada eno ali več naselij, ki kažejo 
skupen interes prebivalstva. Pogoj nastanka občine je število prebivalcev, le to mora znašati 
več kot 5.000, izjemen primer, kjer to ne drži, je nastanek nove občine s tako imenovano 
združitvijo dveh ali več občin. Pristojnosti občine ustava definira kot lokalne zadeve, ki jih 
ureja samostojno in zadevajo samo prebivalce te občine. Možnost je tudi prenos nalog s 
strani države na občine z zagotovilom ustreznih finančnih sredstev. 
Vodstvo Občine Radovljica predstavljata župan ter podžupan, občina pa ima sklenjen tudi 
medobčinski inšpektorat Občine Radovljice ter Nakla. Občina Radovljica je razdeljena na 
štiri organizacijske enote, režijski obrat ter na kabinet župana, kjer je zaposlenih 42 
delavcev:  
 Kabinet župana vodi stike z javnostjo, ima zadolžitev strokovno-svetovalnih nalog 
za potrebe župana ter direktorja občinske uprave in skrb za medobčinsko 
sodelovanje (Občina Radovljica, 2018). 
 Oddelek za splošne zadeve zajema glavno pisarno ter občinski inšpektorat. Oddelek 
vodi splošne pravne zadeve in svetuje ostalim organom občinske uprave. Vodijo 
postopek na prvi ter drugi stopnji, prav tako pa izvaja nalogo zastopanja občine pred 
drugimi organi, arhivsko delo ter zagotovitev potrebnih informacij strankam. 
Zadolžitev oddelka za splošne zadeve vsebuje normativne splošne in pravne zadeve 
(Občina Radovljica, 2018). 
 Oddelek za družbene dejavnosti deluje na področju vzgoje, izobraževanja, športa 
otroškega in socialnega varstva ter kulture in zdravstva (Občina Radovljica, 2018).   
 Oddelek za gospodarstvo izvaja naloge s področja financ, gospodarsko razvojnih 
zadev, gospodarjenja s premoženjem občine ter stanovanjskega gospodarstva. S 
svojega področja dela pripravlja in izvaja proračun, izdeluje pa tudi strokovne 
podlage za izdelavo splošnih in drugih aktov. Delovna področja, na katera posega, 
so upravne in strokovne naloge na stanovanjskem področju, razvoj in pospeševanje 
gospodarstva, turizma in podjetništva. V tem oddelku imajo pomembno nalogo 
pridobivanja finančnih sredstev Evropske unije, priprave koncesijskih aktov ter 
analizo gospodarskega gibanja. Oddelek se deli na referat za razvoj, referat za 
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finance in proračun ter referat za gospodarjenje z nepremičninami (Občina 
Radovljica, 2018). 
 Oddelek za infrastrukturo, okolje, prostor in investicije opravlja upravne in 
strokovne naloge na področju prostorskega planiranja, energetike, prometa, 
prometne infrastrukture in komunikacij ter urejanja javnih površin in ravnanja z 
odpadki. V tem oddelku potekajo največje občinske investicije, sam oddelek pa se 
deli na referat za infrastrukturo ter referat za okolje in prostor (Občina Radovljica, 
2018).  
 Režijski obrat ALC Lesce ima delovne naloge, ki se tičejo letaliških dejavnosti. Skrbijo 
za dejavnosti letalske šole, izvajajo prevoze potnikov ter blaga in so tudi zadolženi 
za dajanje letal v najem. Skrbijo tudi za oglaševanje, ki poteka z letali, ter 
fotografiranje iz letal. V primeru požara bi zagotavljali tudi gašenje (Občina 
Radovljica, 2018). 
Občina Radovljica zaposluje 42 delavcev, kabinet župana vodi 1 oseba, še ena pa je tam 
zaposlena, prav tako je 1 direktorica občinske uprave ter 1 župan. Režijski obrat zaposluje 
samo eno osebo, medobčinski inšpektorat in redarstvo pa štiri. V oddelku za splošne zadeve 
je 1 vodja ter 5 zaposlenih, medtem ko so v oddelku za družbene dejavnosti poleg vodje še 
štirje zaposleni. Po številu zaposlenih je največji oddelek za infrastrukturo, okolje, prostor 
in investicije, glavni vodja je eden, oddelek pa ima še 2 podvodji ter 8 zaposlenih. Oddelek 
za gospodarstvo ima vodjo po pooblastilu, znotraj oddelka pa je zaposlenih 10 ljudi. Delež 
zaposlenih žensk na Občini Radovljica je s številom 27 večji od deleža zaposlenih moških, ki 
znaša 15. 
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Vir: Oddelek za splošne zadeve, Monika Sluga (osebna komunikacija, 15. 8. 2018) 
Ustrezna organizacijska kultura organizacije je velikanska prednost, svojo največjo 
pomembnost pa  kaže v razvoju inovativnih ter kreativnih kadrov. Ljudje, ki so na dnevni 
ravni skupaj v času službe in se dobro razumejo, dosegajo bistveno boljše poslovne 
rezultate. Če kultura v organizaciji omogoča izpolnitev čustvenih, miselnih in duhovnih 
potreb zaposlenih, bo uspeh organizacije bistveno večji. 
 
Raziskava organizacijske kulture Občine Radovljica je bila opravljena s pomočjo vprašalnika, 
ki se deli na dva dela. Prvi del je sestavljen iz osnovnih demografskih podatkov; to so spol, 
starost, izobrazba ter delovna doba v organizaciji. Drugi del vprašalnika pa je  t. i. OCAI-  
anketni vprašalnik, katerega avtorja sta Cameron in Quinn. Vprašalnik je deljen na sedanje 
stanje ter stanje kulture, ki bi si ga zaposleni želeli v prihodnosti. Vprašalnik zajema šest 
dimenzij, le te se analizirajo in z rezultatom je moč določiti osnovne kulturne vrednote ter 
tudi domneve, kako sama organizacija deluje. Prva dimenzija opredeljuje osnovne 
značilnosti organizacije, druga dimenzija opredeljuje stile vodenja organizacije, tretja 
dimenzija govori o ravnanju z zaposlenimi ter opredeli delovno okolje, četrta dimenzija se 
navezuje na segment, ki drži organizacijo skupaj in se imenuje organizacijsko lepilo, v peti 
dimenziji je predstavljen strateški poudarek, zadnja, šesta dimenzija pa določa kriterije 
uspeha in nagrajevanja v organizaciji (Cameron in Quinn, 2006, str. 151). 
Vprašalnik vsebuje šest vprašanj, vsako vprašanje pa ponuja štiri možne odgovore. 
Anketiranci med te ponujene štiri odgovore razdelijo sto točk, vsaka trditev pa označuje 
točno določen tip organizacijske kulture, in sicer: kulturo klana, ADHOC-kulturo, kulturo 
trga ter kulturo hierarhije. 
Uporaba vprašalnika OCAI ima veliko prednosti, najpomembnejša je praktičnost, kajti 
zajema vse glavne dimenzije kulture, ki s svojo prisotnostjo vplivajo na uspešnost 
organizacije, proces diagnosticiranja organizacijske kulture je hiter, v sam proces pa so 
vključeni vsi člani organizacije, kar mu posledično daje veliko verodostojnost. Sam proces 
temelji na kvantitativnem merjenju ključnih kulturnih dimenzij ter na kvalitativnih 
metodah, ki s poudarkom na zgodbah, simbolih ter incidentih predstavljajo vzdušje 
organizacije (Cameron in Quinn, 2006, str.  19–20). 
Analiza je potekala tako, da smo sešteli točke vsakega posameznega vprašalnika za 
posamične trditve A, B, C in D, vsaka trditev pa opisuje svojo kulturo. Trditev pod črko A 
opisuje kulturo klana, trditev pod črko B kulturo adhoc, trditev pod črko C kulturo trga ter 
trditev pod črko D kulturo hierarhije. Nato smo izračunali povprečje za vsako od trditev tako 
v sklopu sedanjosti, kot v sklopu prihodnosti. Izračun povprečja je potekal tako, da smo 
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vsoto točk vseh trditev (A, B, C in D) delili s številom sklopov (6). Rezultat izračuna 
predstavlja povprečje trditev. Rezultat povprečnih vrednosti trditev smo nato delili s 
številom vprašalnikov, ki so bili izpolnjeni pravilno (35),  ta izračun pa nam je dal končni 
rezultat, to pa je povprečna vrednost trditev A, B, C in D.  
Povprečje teh trditev ponazarja oziroma prikazuje tip organizacijske kulture, ki jo čutijo 
zaposleni, tako v prihodnosti kot sedanjosti. Podatki bodo prikazani v tabelah ter grafično. 
V empiričnem delu bodo predlagane tudi izboljšave za ustreznejšo organizacijsko kulturo, 
kar bo posledično pomenilo ugodnejše delovne pogoje za zaposlene, večjo učinkovitost ter 
predvsem večje zadovoljstvo na delovnem mestu. 
5.1 REZULTATI IN RAZPRAVA 
Anketa je bila izvedena med 10. 8. 2018 ter 17. 8. 2018. Razdeljena je bila vsem 42 
zaposlenim v fizični obliki, in sicer osebno. Vsi vprašalniki so bili izpolnjeni, zaradi napak pri 
vnosu pa je bilo potrebno iz raziskave 7 vprašalnikov izključiti, kar pomeni, da je bila 
raziskava opravljena na podlagi 35 pravilno rešenih anket. Pri teh vprašalnikih je prišlo do 
nepravilnega točkovanja, kar je posledično onemogočalo izračun in analizo organizacijske 
kulture. Pravilno rešeni vprašalniki so podlaga za analizo rezultatov, le-ta pa bo pripomogla 
k ugotovitvi organizacijske kulture Občine Radovljica ter preveritvi hipoteze, ki smo jo 
zastavili. 
Prva štiri vprašanja so demografske narave, gre za opis vzorca anketiranih, in sicer: število 
anketiranih, spol, starost, delovno dobo v organizaciji ter doseženo stopnjo izobrazbe, ki jo 
imajo. Drugi del anketnega vprašalnika se navezuje na raziskovanje organizacijske kulture 
Občine Radovljica. Najprej smo primerjali vseh šest dimenzij sedanje in želene 
organizacijske kulture, nato pa skupno organizacijsko kulturo, ki jo zaposleni čutijo sedaj, 
in kulturo, ki bi si jo želeli čutiti v prihodnosti.  
 
V raziskavi je izmed 35 oseb glede na spol sodelovalo 27 žensk (77 %) ter 8 moških (23 %) 
kar pomeni, da ženska populacija anketirancev  za več kot trikratni faktor presega moško, 
ta podatek pa ni kritičen za raziskavo organizacijske kulture, saj je glede na literaturo 
dojemanje kulture v organizacijah med ženskami in moškimi podobno. 











Vir: lastni (2018) 
Starost zaposlenih je drugo vprašanje, ki je bilo zastavljeno v anketnem vprašalniku. 
Najmanjši delež zaposlenih spada v starostno skupino med 20. in 30. letom starosti in znaša 
9 %. S 14 % so na drugem mestu najmanjšega deleža glede na starost zaposleni, ki so 
presegli 50 let. Srednja vrednost z 29 % zajema zaposlene med 31. in 40. letom starosti, 
medtem ko skoraj polovico z 48 % predstavlja zaposlene med 41. in 50. letom starosti.  







Vir: lastni (2018) 
 
Tretje zastavljeno vprašanje je bila analiza delovne dobe v organizaciji. Zaposleni so imeli 
na voljo odgovarjati s starostno dobo 0–5 let, 6–10 let, 11–15 let ter več kot 15 let. Najmanj, 
samo 3 % zaposlenih ima delovno dobo do 5 let. Med skupinama  6–10 let in 11–15 let je 
razlika majhna, v prvi je 17 % zaposlenih, v drugi pa 23 %. Krepko največ zaposlenih je v 
organizaciji več kot 15 let, in sicer 57 %, to pa predstavlja več kot polovico vzorca. Razlog, 
da je na novo zaposlenih manj, tiči v tem, da občina ne zaposluje tako, kot bi na primer 
zaposlovalo neko podjetje, ki se širi. Število ljudi na občini skoraj ves čas ostaja enako, glede 
na to, da je več kot polovica zaposlenih tu že več kot 15 let, lahko sklepamo, da ko se enkrat 
zaposlijo na občini, večino kariere tudi ostanejo tu. 




































Vir: lastni (2018) 
Četrto in zadnje demografsko vprašanje zadeva izobrazbeno strukturo. Nihče v organizaciji 
ni zaposlen z dokončano višješolsko izobrazbo, ta delež tako znaša 0 %. Visokošolsko 
stopnjo oziroma 1. bolonjsko stopnjo ima  17 % zaposlenih. Daleč najvišji delež zaposlenih 
je naredilo specializacijo po visokošolskih strokovnih programih oziroma 2. bolonjsko 
stopnjo, in sicer 80 %, s 3 % pa je zelo nizka izobrazbena raven zaposlenih z dokončano 
specializacijo po univerzitetnih programih. 
Grafikon 4: Izobrazbena struktura zaposlenih 
 
 
Vir: lastni (2018) 
 
Navedeni vprašalnik OCAI je sestavljen iz šestih sklopov, v vsakem izmed sklopov pa so 
možne štiri alternative (A, B, C in D), vsaka izmed alternativ pa označuje določen tip 
organizacijske kulture. Med te alternative so anketiranci razporedili 100 točk v stolpcu 
trenutno in stolpcu želeno glede na to, kako oni sami ocenjujejo ustreznost alternativ za 
organizacijo Občine Radovljica.  
Tabela 1: Splošne karakteristike organizacije 
 A B C D 




























Vsota posameznikov 669 1607 779 610 894 823 1157 459 
Število anketirancev 35 35 35 35 35 35 35 35 
Povprečje (M) 19,13 45,92 22,27 17,45 25,55 23,51 33,05 13,12 
Vir: lastni (2018) 
 
Na dimenziji osnovnih značilnosti na Občini Radovljica prevladuje kultura hierarhije (M = 
33,05), to pomeni, da zaposleni delujejo strogo v skladu s pravili, mnenje nadrejenih pa je 
vedno pravilno. 
Sledi tržna kultura (M = 25,55), ta pa zaznamuje organizacije, ki so usmerjene navzven in 
ne navznoter. Adhokratična kultura (M = 22,27) in kultura klana (M = 19,13) sta izraženi v 
najmanjši meri.  
Grafikon 5: Splošne karakteristike organizacije 
 
Vir: lastni (2018) 
 
Zaposleni si v prihodnosti najmanj želijo kulturo hierarhije (M = 13,12) ter kulturo 
adhokracije (M = 17,45), najbolj pa si želijo kulturo klana (M = 45,92), kjer gre za delovanje 
kot skupnost, s skupnimi cilji ter skupnimi vrednotami. 
 
Tabela 2: Stili vodenja organizacije 
 A B C D 
Sedanjost/Prihodnost S P S P S P S P 
Vsota posameznikov 487 1227 646 425 1423 661 944 1187 

























Povprečje (M) 13,92 35,05 18,45 12,15 40,65 18,90 26,98 33,90 
Vir: lastni (2018) 
  
Vodenje na Občini Radovljica zaznamuje kultura trga (M = 40,65), najmanjšo vrednost pa 
ima klanska kultura (M = 13,92). Tržna kultura je usmerjena v visoko doseganje ciljev. 
Hierarhična in adhokratična kultura imata srednje vrednosti (M = 26,98; M = 18,45).  
Grafikon 6: Stili vodenja organizacije 
 
Vir: lastni (2018) 
 
Zaposleni so na prvo mesto želene kulture dali klansko (M = 35,05), zelo tesno pa ji sledi 
kultura hierarhije (M = 33,90). Pri stilih vodenja si v prihodnosti zaposleni najmanj želijo 
kulturo adhoc (M = 12,15) ter kulturo trga (M = 18,90). Želji zaposlenih v prihodnosti sta 
torej mentorstvo ter svetovanje zaposlenim, da bi delo potekalo čim efektivneje ter tekoče. 
 
Tabela 3: Sistem ravnanja z zaposlenimi 
 A B C D 
Sedanjost/Prihodnost S P S P S P S P 
Vsota posameznikov 723 1458 607 798 1056 363 1114 880 
Število anketirancev 35 35 35 35 35 35 35 35 
Povprečje (M) 20,65 41,66 17.35 22,81 30,16 10,38 31,84 25,15 
Vir: lastni (2018) 
 
Trenutno stanje pri ravnanju z zaposlenimi so zaposleni najbolj množično ocenili s kulturo 
























tekmovalnosti ter veliko željo doseganja težko dostopnih ciljev. Temelj hierarhične kulture 
je odgovornost ter varnost zaposlenih, kar v največji meri odraža stabilno delovno okolje in 
sigurno službo. Klansko kulturo ter kulturo adhoc so zaposleni v čutenju sedanje kulture 




Grafikon 7: Sistem ravnanja z zaposlenimi 
 
Vir: lastni (2018) 
 
Za prihodnost so zaposleni v največji meri privrženci klanske kulture (M = 41,66), kjer si 
želijo čim več timskega dela ter tudi čim večjo udeležbo zaposlenih pri problemih. Daleč 
najmanj pa si želijo kulturo trga (M = 10,38). Kultura adhoc ter kultura hierarhije sta izjemno 
tesno skupaj (M = 22,81; M = 25,15). 
Tabela 4: Lepilo organizacije 
 A B C D 
Sedanjost/Prihodnost S P S P S P S P 
Vsota posameznikov 495 1270 975 536 785 626 1245 1067 
Število anketirancev 35 35 35 35 35 35 35 35 
Povprečje (M) 14,13 36,28 27,85 15,33 22,44 17,89 35,58 30,50 

























Dimenzija lepila organizacije je pokazala največjo mero hierarhične kulture (M = 35,58), 
organizacije s to obliko kulture pa slovijo po urejenosti ter preglednosti, imajo pa tudi več 
organizacijskih ravni. Kultura adhoc (M = 27,85) na drugem mestu opozarja, da je ena 
temeljnih lastnosti organizacij prilagodljivost na nove pogoje dela, kultura klana in kultura 






Grafikon 8: Lepilo organizacije 
 
Vir: lastni (2018) 
 
V prihodnosti si zaposleni najbolj želijo klansko kulturo (M = 36,28), ta temelji na tem, da je 
organizacijsko lepilo Občine Radovljica lojalnost med zaposlenimi in medsebojno zaupanje. 
Kulturi klana tesno sledi kultura hierarhije (M = 30,50), v znatno manjši meri pa sta izraženi 
kultura trga (M = 17,89) ter kultura adhoc (M = 15,33). 
Tabela 5: Strateški poudarki 
 A B C D 
Sedanjost/Prihodnost S P S P S P S P 
Vsota posameznikov 657 1310 707 824 716 624 1420 742 
Število anketirancev 35 35 35 35 35 35 35 35 























Vir: lastni (2018) 
 
Dimenzija strateških poudarkov izkazuje prevladujočo hierarhično kulturo (M = 40,58), 
kultura trga (M = 20,45) ter kultura adhoc (M = 20,20) sta tesno skupaj, najmanj pa so 
zaposleni začutili kulturo klana (M = 18,77). Strateški poudarki v povezavi z izraženo 
hierarhično kulturo kažejo na učinkovitost ter kontrolo v občini Radovljica, prav tako pa na 





Grafikon 9: Strateški poudarki 
 
Vir: lastni (2018) 
 
Zaposleni si v prihodnosti najbolj želijo kulturo klana (M = 37,44), želja po razvoju kadrov je 
torej velika, prav tako kot je velika želja po stopnji zaupanja in medsebojnega sodelovanja. 
Kultura hierarhije, trga ter adhoc kultura so vse dosegle približno enako stopnjo (M = 21,19; 
M = 17,83; M = 23,54),iz rezultatov je razvidno, da  močno izstopa želja po klanski kulturi.  
 
Tabela 6: Dejavniki uspeha 
 A B C D 
Sedanjost/Prihodnost S P S P S P S P 























Število anketirancev 35 35 35 35 35 35 35 35 
Povprečje (M) 22,74 40,19 25,31 12,36 18,90 18,97 33,06 28,48 
Vir: lastni (2018) 
 
Dimenzija dejavnikov uspeha je izkazala najvišjo vrednost hierarhične kulture (M = 33,06), 
sledi ji kultura adhoc (M = 25,31), v približno enaki meri pa sta izraženi kulturi klana (M = 
22,74) ter kultura trga (M = 18,90). Občina Radovljica na podlagi dobljenih rezultatov veliko 






Grafikon 10: Dejavniki uspeha 
 
Vir: lastni (2018) 
Želena kultura zaposlenih je kultura klana (M = 40,19), kar vključuje veliko samostojnost 
zaposlenih, razvoj organizacije ter privlačno delovno okolje. Zaposleni najmanj želijo 
kulturo adhoc (M = 12,36) ter kulturo trga (M = 18,97). Kultura hierarhije je ocenjena 
relativno visoko (M = 28,48). Kultura klana izkazuje, da si v organizaciji želijo razvoj 

























5.2  PREVERJANJE IN PRAVILNOSTI HIPOTEZE 
Na podlagi analize rezultatov anketnega vprašalnika je mogoče preveriti pravilnost zadane 
hipoteze. 
 H1: Prevladujoča organizacijska kultura občine Radovljica je kultura klana. 
Tabela 7: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D 
 A B C D 
Vsota povprečij 
posameznikov, 
deljena s 6 
638 767 922 1173 
Število 
anketirancev 
35 35 35 35 
Povprečje 18,23 21,91 26,34 33,51 
Vir: lastni (2018) 
Pridobljeni rezultati so omogočili določitev organizacijske kulture, ki jo zaposleni na Občini 
Radovljica čutijo sedaj, ter organizacijske kulture, ki bi si jo želeli v prihodnosti. 
Kot je razvidno iz podatkov v tabeli 7, v organizaciji trenutno prevladuje hierarhična kultura 
(M = 33,51), sledi ji kultura trga (M = 26,34), tretja po vrsti je adhoc kultura (M = 21,91), 
zadnja, najmanj razširjena kultura v trenutnem stanju je kultura klana (M = 18,23). 
Zaposleni so za tipične lastnosti izbrali delovanje v skladu s pravili, opravljanje točno 
določenih nalog, ne- odstopanje od dela ter odgovornost, ki poteka od višjega k nižjemu, 
urejenost odnosov ter postopkov dela pa označili kot dobro. Organizacijo drži skupaj 
doseganje zastavljenih ciljev.  
Tabela 8: Seštevek povprečij alternativ A, B, C in D za prihodnost 
 A B C D 
Vsota povprečij 
posameznikov, 
deljena s 6 
1380 604 627 889 
Število 
anketirancev 
35 35 35 35 
Povprečje 39,42 17,25 17,91 25,40 
Vir: lastni (2018) 
Po analizi rezultatov v tabeli 8 je jasno, da si zaposleni želijo korenitih sprememb, ki se zdijo 
celo nujne. V prihodnosti si v primerjavi z drugimi kulturami z naskokom želijo kulturo klana 
(M = 39,42), le-ta pa je v  sedanjosti daleč najmanj razširjena. Zaposleni si želijo biti združeni 
s skupnimi vrednotami ter cilji, želijo, da organizacija deluje bolj kot družina in ne kot 




Zaposleni si z izbiro klanske kulture želijo več lojalnosti, pripadnosti ter prijetnih delovnih 
pogojev. Kultura hierarhije (M = 25,4) je tudi v prihodnosti pri zaposlenih dosegla višji 
rezultat od kultur adhokracije (M = 17,25) ter tržne kulture (M = 17,91). Rezultati so 
pokazali veliko neskladje med želenim in trenutnim stanjem organizacijske kulture. Kulturo 
klana, ki jo zaposleni čutijo v najmanjši meri, si v prihodnosti želijo najbolj. 
Grafikon 11: Primerjava sedanje in želene organizacijske kulture 
Vir: lastni (2018) 
Zastavljeno hipotezo, da v občini Radovljica trenutno prevladuje kultura klana, je na podlagi 
teh rezultatov mogoče zavreči. 
5.3 PREDLOGI 
Upravljanje organizacijske kulture mora temeljiti tako v sedanjosti kot tudi v prihodnosti. 
Upoštevanje in usmerjenost v zagotavljanje želenega stanja je počasi potrebno 
nadomeščati z novejšimi, modernejšimi zahtevami, le-te pa imajo lahko značilno močan 
vpliv na drugačno organizacijsko kulturo v prihodnosti. Organizacije se skozi rast in razvoj 
vseskozi spreminjajo, potrebno je upoštevati, da se bo ob boku z  razvojem organizacij 
razvijala tudi organizacijska kultura. 
Glede na rezultate, ki smo jih dobili z raziskavo, ugotavljamo, da se v organizaciji 
organizacijska kultura glede na sedanjost in prihodnost močno razlikuje. Trenutno 
organizacijsko kulturo so člani organizacije ocenili kot hierarhično. To pomeni, da je 
delovno okolje zelo formalizirano ter strukturirano. Delovanje ljudi v organizaciji je 
določeno s postopki, vodje v organizaciji pa veljajo za učinkovite organizatorje ter 
usklajevalce med zaposlenimi, pomembnost pa se kaže v zagotavljanju gladkega delovanja. 
To zagotavljanje temelji na formalnosti s predpisi in pravili. Želja zaposlenih v prihodnosti 
pa ni kultura hierarhije, temveč kultura klana. Zaposlenim v klanski kulturi je pomembno, 
da je vse grajeno na skupnih vrednotah, skupno delovanje do zastavljenih ciljev ter 
organizacija, ki deluje enotno. Zanima jih sodelovanje, timsko delo in velika samostojnost. 


















organizacijah s klansko kulturo so privlačna interna klima, povezanost ter skupinsko 
odločanje.  
Zaposlenim na Občini Radovljica bi predlagali veliko pogostejši osebni stik tako med seboj 
kot z nadrejenimi, to bi koristilo na grajenju sodelovanja ter zaupanja, pripomoglo pa bi 
tudi k večji udeleženosti zaposlenih pri določenih odločitvah, kar bi posledično vplivalo na 
večjo mero pripadnosti, ki bi jo čutili na delovnem mestu. Predlagali bi tudi različna 
izobraževanja zaposlenih, najbolj smiselna v tem kontekstu bi bila izobraževanja na podlagi 
timskega dela. Večina zaposlenega kadra na občini ima razmeroma visoko stopnjo 
izobrazbe, kar nam da vedeti, da so željni znanja ter novih spoznanj, prav tako pa bi 
razumeli, da je to morebiti dobra naložba za prihodnost organizacije. Vsaka delovna 
skupina mogoče ne deluje ekipno za en cilj. Tega procesa se je potrebno naučiti, ga izpiliti 
ter graditi. S timskim delom bi naloge lahko reševali sistematičneje, uporabili vsak talent 
posameznika v skupini ter se na ta način organizacija kot celota in tudi posamezniki v ekipah 
nekaj naučili in razvili. V ekipnem delu je bistveni aspekt ustvarjalnost posameznika, ki na 
ta način nekaj doda k cilju, vodje bi to morali opaziti, podpirati to pa bi bil velik povod za 
začetek razvoja želene klanske kulture. Predlagali bi izboljšane sisteme komunikacije. 
Predvsem bi koncentracijo usmerili na večjo komunikacijo med oddelki. Zdi se, da vsak 
oddelek deluje zase, ločeno.  
Obstaja možnost, da nek oddelek sam s člani, ki jih ima na voljo, ne more rešiti določenega 
problema, npr. v drugem oddelku pa bi rešitev nekdo imel na dlani, pa zaradi 
nekomuniciranja med oddelki do tega ne pride. Ta problem bi rešili z ustanovitvijo rednih 
sestankov med oddelki, na katerih bi prihajalo do izmenjave informacij, mnenj ter 
posledično rešitev. Velik problem vidimo v neosebni komunikaciji (npr. elektronska pošta), 
predlagali bi, da reševanje problemov znotraj občine ne bi potekalo preko računalnikov, 
temveč osebno, za okroglo mizo. Vzpostavitev komunikacije med zaposlenimi bi drastično 
izboljšalo odnose med sodelavci, tako nadrejenimi kot podrejenimi, prav tako pa bi vsak 
lahko imel okolje, v katerem se njegovo mnenje „sliši''. Velikokrat se namreč dogaja, da se 
v glavah zaposlenih ustvari mnenje, da bodo neupoštevani, kar posledično vodi v izgubo 
volje do podajanja mnenja in tako nastopi prva ovira v komunikaciji. Zaposleni menijo, da 
njihovih mnenj ne bodo upoštevali, oziroma da  tako ali drugače ne bodo nič spremenili in 
mogoče zelo dobra ideja za določen problem ostane neslišana. Naloga vodij  je torej, da ne 
komunicirajo samo med seboj ter da ne menijo, da poleg izbranega višjega kroga zaposlenih 
nihče nima možnosti za dobro idejo. V debato je potrebno vključiti slehernega zaposlenega.   
Proti klanski kulturi bi se organizacija lahko premaknila tudi s skupnimi aktivnostmi članov. 
Organizirano druženje zaposlenih izven delovnega časa na vnaprej določenih dogodkih bi 
pozitivno vplivalo na zadovoljstvo, občutek pripadnosti in seveda gradnji skupnih vrednot. 
Aktivnosti bi pripomogle tudi k razvoju osebnih vezi med zaposlenimi, boljšemu 
 
 59 
spoznavanju ter gradnji sproščenega vzdušja in možnosti organizacije, da začne delovati kot 
velika družina. 
Zaposlene je za dobro opravljeno delo potrebno pohvaliti. Pohvale zaposlenih s strani 
nadrejenih bi morale biti del vsakdana, dvig samozavesti in želja do dela pa bi se na ta način 
hitro razširila po celotni organizaciji. Pomembna za razvoj klanske kulture se nam zdijo tudi 
skupna praznovanja, npr. da bi vsi zaposleni slavljencu (rojstnodnevna zabava) pripravili 
manjšo slavje in se tako spomnili na njegov osebni praznik, vpliv na pripadnost organizaciji 
pa bi se s tako malenkostjo drastično povečal. Ker gre v večini primerov zaposlenih za delo 
s strankami, lahko pričakujemo, da včasih pride do trenj in konfliktov. Nadrejeni bi v takem 
primeru morali graditi na podlagi zaupanja in na samem z zaposlenim kreirati rešitev, ki bi 
bila ugodna tako za stranko kot za zaposlenega. Stranko bi na ta način obdržali, zaposleni 
pa bi imel občutek varnosti ter predvsem zaupanja s strani nadrejenega, to pa bi zelo 
pozitivno vplivalo na razvoj boljših medsebojnih vezi, saj le-te veljajo za enega izmed 
pomembnejših aspektov klanske kulture. 
Spreminjanje organizacijske kulture je seveda dolgotrajen ter večen proces. Interes 
organizacije Občine Radovljica bi ob upoštevanju navedenih predlogov  vodil v počasno 




Različnost organizacij med seboj je velika. Vsaka ima svojo zgodbo, začetke, vizijo, vodstvo 
ter zgodovino. Med organizacijami lahko opazimo zgolj podobnosti, enakosti ne. Zaposleni 
v organizaciji pa so tisti, ki predstavljajo njeno organizacijsko kulturo oziroma so razlog, da 
le-ta sploh obstaja. Odraz vedenja zaposlenih v določeni organizaciji je pravzaprav tvorec 
kulture. 
V skladu z razumevanjem organizacije je potrebno razumeti in upoštevati njeno 
organizacijsko kulturo. Organizacijska kultura velja kot nek sistem oziroma način 
razmišljanja članov organizacije, ki so gonilna sila za njeno delovanje. Delovanje 
organizacijske kulture poteka na več ravneh, ravno to pa je razlog, da velikokrat pride do 
njenega nezavedanja. Veliko preprostejši vpliv imamo na njene vrhnje plasti, npr. 
arhitekturo in predmete, kot pa na tiste globlje, kot so vrednote, temeljne predpostavke in 
norme.  
Organizacijska kultura z vsebino norm, vrednot, prepričanj ter simbolov odločilno vpliva na 
obnašanje in odzivanje zaposlenih znotraj organizacij. Oblikovanje organizacijske kulture ni 
hiter proces, temveč zelo dolgotrajen in včasih razvoj preseže tudi več let. Oblikujejo jo 
zaposleni z interakcijami in s sodelovanjem v procesu dela. Pomembno se kaže tudi v 
komuniciranju organizacije z okoljem, v katerem deluje. Edinstvenost organizacijski kulturi 
dajejo različni posamezniki. Vsaka organizacija z delovanjem različnih posameznikov, z 
različnimi znanji ter izkušnjami dosega neko edinstveno kulturo. Kvaliteta te kulture pa se 
kaže v tem, da podpira zadane cilje organizacije, zadane strategije ter zagotavlja rast 
zaposlenih na osebni ravni ter tudi rast organizacije kot celote. Ta rast se kaže v uspešnosti 
organizacije ter v nekih primerih tudi v konkurenčnih prednostih. Kultura se ne kroji sama, 
največji vzvod pri njeni kreaciji ima nedvomno vodstvo. Ravnanje vodstva je mnogokrat 
posnemano s strani ostalih zaposlenih, če pa je to vedenje pozitivno,  gre seveda pričakovati 
razvoj organizacijske kulture v smeri uspeha. 
Organizacijska kultura je nedvomno teoretično kompleksna za analizo, veliko avtorjev 
navaja različna teoretična izhodišča, nekateri zajamejo določene dejavnike, spet drugi 
druge. Vsak izmed dejavnikov ima seveda na kulturo velik vpliv tako neposredno kot 
posredno, zajem vseh pri analizi pa je nemogoča naloga. V preteklosti je bila analiza 
organizacijske kulture postavljena na stranski tir prav zaradi svoje kompleksnosti, za razliko 
od danes ji niso posvečali veliko sredstev ter časa. Dandanes se organizacije vse bolj 
zavedajo njene pomembnosti, konkurenčne prednosti, ki jim jo prinese na trgu dela, 
zadovoljstva zaposlenih ter posledično tudi doseganja vizije in zastavljenih ciljev. Lahko bi 
rekli, da je analiza organizacijske kulture postala kar osrednja tema uspešnih organizacij.  
 
 61 
Anketna raziskava empiričnega dela je v prvem delu sestavljena iz splošnih demografskih 
podatkov, kjer ugotovimo, da med zaposlenimi na Občini Radovljica prevladuje število 
žensk, največji delež anketirancev pa je starih med 41 in 50 let, več kot polovica zaposlenih 
pa je v organizaciji že več kot 15 let. Izobrazbena struktura zaposlenih je pokazala največjo 
mere univerzitetne stopnje izobrazbe, delež teh je 80-odstoten. Drugi del vprašalnika se je 
nanašal na raziskovanje organizacijske kulture. S pomočjo vprašalnika Camerona in Quinna 
so rezultati ankete pokazali jasno sliko s trenutnim stanjem hierarhične kulture ter z 
željenim stanjem kulture klana. Hipotezo, da na Občini Radovljica trenutno prevladuje 
kultura klana, smo zavrgli. Izraženo mnenje zaposlenih kaže na željo po jasno začrtanih ciljih 
in strategijah ter po razvoju zaposlenih proti timskemu delu, predanosti organizaciji ter 
vlogi vodij kot mentorjev. Uspeh takšne organizacijske kulture – kulture klana predstavljajo 
zaposleni, ki so na delovnem mestu zadovoljni in ga opravljajo z veseljem in predanostjo. 
Vodstvu organizacije smo podali tudi predloge za izboljšave z rešitvami, ki bi trenutno 
hierarhično kulturo začele obračati proti želeni klanski. Med predlogi, ki jih najbolj 
izpostavljamo, je več osebne komunikacije, komunikacije med oddelki ne samo znotraj njih, 
več grajenja zaupanja ter skupnih vrednot ter poudarek na timskem delu, ki bi ga dosegli z 
izobraževanjem zaposlenih. Vpliv na razvoj klanske kulture vidimo tudi v skupnih druženjih 
članov izven delovnega časa, v proslavljanju osebnih praznikov ter pohvalah vodstva na 
dnevni ravni. 
Spreminjanje organizacij je v današnjem poslovnem svetu vsekakor nujnost. V skladu s 
spremembo organizacij gre pričakovati tudi spremembo organizacijske kulture znotraj njih, 
uspešno prilagajanje okolju in zaposlenim je nujnost, da ta proces lahko steče. Organizacije 
se vse bolj zavedajo, da so zaposleni njihovo največje premoženje in da je potreba po 
vlaganju virov v razvoj na tem področju za zagotavljanje njihovega udobja in ohranjanja 
dobre organizacijske kulture nujna.  
Temelj za uspešnost in učinkovitost organizacij predstavlja kultura, svojo moč kaže pri 
povezovanju zaposlenih, pomaga pri prilagajanju v okolju ter kaže svoj velikanski vpliv pri 
uresničevanju strategije. Kultura se gradi  skozi dolgo časovno obdobje, slovi pa po globoki 
zasidranosti v posamezni organizaciji, organizacije same pa so tiste, ki morajo 
organizacijsko kulturo nenehno nadgrajevati in spodbujati, če želijo s tem osvojiti 
dolgoročno konkurenčno prednost ter uspešnost. Za trajno konkurenčno prednost so v 
organizaciji pomembni zaposleni, ki z ustvarjanjem kulture bistveno vplivajo na 
konkurenčno usposobljenost organizacije ter na njeno različnost od drugih organizacij. 
Izjemno pomembno vlogo pri tem procesu oblikovanja kulture ima vodstvo, ki s svojim 
vedenjem daje zgled ostalim zaposlenim. Spreminjanje trenutne organizacijske kulture na 
želeno mora temeljiti na analizi in ugotavljanju specifičnih značilnosti organizacije in nato 
na sprejemanju sklepov, ki bi vodili k ustreznejži, boljši ter močnejši organizacijski kulturi.  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni! 
Pred vami je vprašalnik OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) – merilni 
instrument organizacijske kulture. 
Namen tega vprašalnika je postaviti diagnozo organizacijske kulture. 
Vprašalnik mi bo pomagal ugotoviti sedanje ter tudi prihodnje oz. želeno stanje 
organizacijske kulture. Uporabil ga bom izključno v namen izdelave diplomskega dela in je 
povsem anonimen. 
Odgovoriti je potrebno na šest sklopov vprašanj, s katerimi opredeljujemo organizacijsko 
kulturo. Vsak od teh šestih sklopov ima štiri trditve, označene s črkami A, B, C in D. 
V stolpcu „TRENUTNO''  ocenite organizacijsko kulturo, ki jo zaznavate v sedanjem stanju, 
v stolpcu „ŽELENO'' pa ocenite vaše želeno stanje (stanje, ki ga želite zaznati v prihodnosti). 
Med te štiri trditve poljubno razdelite 100 točk glede na to, koliko posamezna trditev 
ustreza opisu vaše organizacije. 
Primer: Če pri 1. vprašanju trditev A najbolje ustreza opisu vaše organizacije, trditvi B in C 
sta zelo blizu opisu vaše organizacije ter trditev D skoraj ni podobna opisu vaše organizacije, 
boste npr. dali trditvi A 55 točk,  B in C vsaki po 20 točk in trditvi D 5 točk. 
Prosim, bodite pozorni, da je seštevek točk vedno 100 . 
Za vaše odgovore ter sodelovanje se vam vnaprej zahvaljujem in vam želim prijeten dan ! 
Begunje, avgust 2018 
 Gašper Papler 
1. SPLOŠNA DEMOGRAFSKA VPRAŠANJA (ustrezno obkrožite, obarvajte) 
 










več kot 50 let 
 












višješolski strokovni programi 
 
visokošolski strokovni programi (1. bolonjska st.) 
 
specializacija po visokošolskih strokovnih programih (2. bolonjska st.) 
 
specializacija po univerzitetnih programih 
 1. Osnovne značilnost TRENUTNO  ŽELENO 
A Občina Radovljica je zelo osebna 
organizacija. Je kot razširjena družina. 




B Občina Radovljica je zelo dinamična in 
podjetniško naravnana organizacija. 
Ljudje so se pripravljeni izpostaviti in 
sprejeti tveganje. 
  
C Občina Radovljica je močno usmerjena v 
rezultate. Glavna skrb je, da je delo 





D Občina Radovljica je zelo nadzorovana in 
strukturirana organizacije. Vedenje ljudi je 
opredeljeno preko formalnih pravil. 
  
SKUPAJ  100 100 
 
 2. Vodenje v občini Radovljica TRENUTNO  ŽELENO 
A Vodenje v Občini Radovljica temelji na 
mentorstvu, podpori in skrbi za druge 
  
B Za vodenje v Občini Radovljica je značilen 
podjetniški pristop, inovativnost in 
pripravljenost tvegati. 
  
C Za vodenje v Občini Radovljica je značilno, 
da nikoli ni brez pomena, vodenje je 
agresivno in orientirano k doseganju 
rezultatov. 
  
D Za vodenje v Občini Radovljica je značilno 
usklajevanje, organiziranje in zagotavljanje 
učinkovitosti brez nepotrebnega 
prisiljevanja. 
  
SKUPAJ  100 100 
 
 3. Menedžment zaposlenih TRENUTNO  ŽELENO 
A Za Občino Radovljica je značilen stil 
menedžmenta, ki ga opredeljuje timsko 
delo, doseganje konsenza in participacija 
zaposlenih. 
  
B Za Občino Radovljica je značilen stil 
menedžmenta, ki ga opredeljuje 




posameznika, inovativnost ,svoboda in 
unikatnost. 
C Za Občino Radovljica je značilen stil 
menedžmenta, ki ga opredeljuje močna 
medsebojna tekmovalnost ,visoke zahteve 
ter težnja k dosežkom. 
  
D Za Občino Radovljica je značilen stil 
Menedžmenta, ki ga opredeljujejo težnje 
za zagotavljanje varnosti zaposlitve, 
udobnost, predvidljivost, stabilnost 
odnosov. 
  
SKUPAJ  100 100 
 
 4. Organizacijsko lepilo TRENUTNO  ŽELENO 
A Lepilo, ki drži Občino Radovljica skupaj, sta 
lojalnost in medsebojno zaupanje. 
Lojalnost in pripadnost Občini Radovljica 
sta visoki. 
  
B Lepilo, ki drži Občino Radovljica skupaj, je 
naklonjenost inovacijam in razvoju. 
Občina Radovljica se trudi, da bi bila vedno 
prva oz. korak pred drugimi. 
  
C Lepilo, ki drži Občino Radovljica skupaj, je 
poudarek na dosežkih in realiziranih ciljih. 
  
D Lepilo, ki drži Občino Radovljica skupaj, so 
formalna pravila in predpisani načini 
delovanja. Pomembno je zagotavljati 
brezhibno delujočo organizacijo. 
  




 5. Strateški poudarek TRENUTNO  ŽELENO 
A Občina Radovljica poudarja razvoj zaposlenih. 
V njej prevladujejo visoka stopnja zaupanja, 
odprtosti in sodelovanja. 
  
B Občina Radovljica poudarja pridobivanje novih 
virov ter iskanje novih izzivov. Preizkušanje 
novih stvari in iskanje novih priložnosti sta 
pomembni vrednoti. 
  
C Občina Radovljica poudarja tekmovanje in 
dosežke. Najpomembnejše je doseganje visoko 
zastavljenih ciljev in prevladovanje na trgu. 
  
D Občina Radovljica poudarja trajnost in 
stabilnost. Pomembni so učinkovitost, kontrola 
in tekoče izvajanje dejavnosti. 
  
SKUPAJ  100 100 
 
 6. Dejavniki uspeha TRENUTNO  ŽELENO 
A Občina Radovljica opredeljuje uspeh na 
osnovi razvoja človeških virov (zaposlenih), 
timskega dela, predanosti zaposlenih ter 
skrbi za zaposlene. 
  
B Občina Radovljica definira uspeh na osnovi 
posedovanja najnovejših in unikatnih 
produktov ali storitev. Zanjo je značilno, da si 
izmišljuje nove stvari in je vodilna pri razvoju 
produktov oz.  storitev  na svojem področju. 
  
C Občina Radovljica definira uspeh na osnovi 
zmage na trgu in prehitevanja konkurence. 
Njeno bistvo je prevladujoč vpliv na trgu. 
  
D Občina Radovljica definira svoj uspeh na 




oziroma v roku opravljeno delo, tekoč urnik 
ter nizki stroški delovanja. 
SKUPAJ  100 100 
 
 
